أخلاق العمسل 


الشخصية والمؤسسية وتطبيقاتها العملية 


أ (¿Ya‏ الحمسل 


الشخصية والمؤسسية وتحييقاتها العملية 


نسيم الصمادي 


% 
SO 
ON 


y 
Ea 


AAA 
Qindeel | قنديل‎ 


Work Ethics 
Prachical Applications Individnals&Institutions 
Nasim Smadi 


أخلاق العمل 
الشخصية والمؤسسية وتطبيقاتها العملية 
نسيم الصمادي 


© 2017 Qindeel printing, publishing & distrubtion 

Y‏ يجوز نشر أي جزء من هذا الكتاب, أو نقله على أي نحو. وبأي Gash‏ سواء 
أكانت إلكترونية pol‏ ميكانيكية ol‏ بالتصوير أم بالتسجيل OMA pol‏ ذلك, 
إلا بموافقة الناشر على ذلك كتابة loro‏ 


الآراء الواردة في هذا الكتاب لا تعبر بالضرورة عن رأي الناشر 


موافقة » المجلس الوطني للإعلام» في دولة الإمارات العربية المتحدة 
رقم: 205792 تارية 2017/5/31 


ISBN: 978 - 9948 - 419 - 38 - 9 


Qindeel | قنديل‎ 


للطباعة pir lg‏ والتوزيع 
Printing, publishing & Distribution‏ 


u.a‏ 47417 شارع الشيخ زايد 
دبي - Uga‏ الإمارات العربية المتحدة 
البريد الإلكتروني: info@qindeel.ae‏ 
الموقع الإلكتروني: www.qindeel.ae‏ 


© جميع الحقوق محفوظة للناشر 2017 


الطبعة الأولى: تشرين الأول / أكتوبر 2017 م - 1439 ه 


الباب الأول: 
الأخلاق وتأثيرها في المؤسسات 
والعمل والاقتصاد والسياسة 


الفصل الأول + كان يا ما كان في عالم الأعمال: 
الوقائع المأساوية للتلاعب بالتقارير المالية 


مشكلة التقارير المالية المزيفة DS E fea wex Gate‏ 
قصة شركة «(صن بيم) (Sunbeam)‏ الملتهبة DE at‏ 
شركة «زيروكس»: هشك بشك! amas‏ 9597 
شركة «وورلد كوم» (WorldCom)‏ من «وورلد كوم» إلى )525 nas (oS‏ 
مجموعة «رايت |( :Rite Aid‏ مفاتيح المملكة AA. een een een‏ 
شركة لوكهيد (Lockheed)‏ التحليق في السماء A‏ 
شركة )51 93( (Enron)‏ خرافة الإورة التى تبيض AS us gai parao Las‏ 
حكايات طويلة: شركة «أديلفيا» eer Adelphia‏ 1 000 


الفصل الثاني: المؤسسة الأخلاقية: أداء الأعمال 
الصحيحة بالطرق الصحيحة:؛ اليوم وغدا 


تاريخ أخلاق العمل 00 
من الحرية إلى o SS BIEN‏ 


63 O AO ES NEE NE NENNEN من المالكين إلى المديرين‎ 


أفضل الممارسات الأخلاقية GAS ea‏ 
EE‏ ل ا E O E‏ 
برامج التدريب الأخلاقي ا ل ا SEEN OR‏ ال GO! COOP PO‏ 


الفصل الثالث: أخلاق العمل 
إنشاء مؤسسة راسخة اليتاء وفاتقة الأداء 


Dd cena enreda الأخلاقيات تحقق الأرباح‎ 


الفصل الرابع: الأخلاق في الحياة : غرائب الاقتصاد: 
رحلة لاكتشاف الجانب الخفي من كل شيء 


تحسّن الأحوال الاقتصادية ernennen‏ قا 
علاقة الإجهاض بالجريمة 0000000489 ا ا 2%( 


الفصل الخامس : الأخلاق والسياسة : أساليب أخلاقية للنجاح 
في اللعبة السياسية داخل المؤسسات العصرية 


الدهاء {IT een (¿Y‏ 
Lol‏ أسهل: أن تغيّر نفسك أم الآخرين؟ traia‏ 137 
الباب الثاني: 


تطبيقات الأخلاق في الحياة الشخصية والعمل والمؤسسات 


الفصل الأول: تطبيقات الأخلاق في حياتك الشخصية 


كيف تستطيع كلمة بسيطة تغيير حياتك ISO Serena ei‏ 
سياسات الرفض م ةف مهاوه معد [O5 sessions iia‏ 


المحتويات 9 


الفصل الثاني: عندما تتحدث الأخلاق: المسؤولية 
الاجتماعية للشركات وتأثيرها في الأرباح 


¡ho PE ooo التكلفة الخارجية التي يتحمّلها المجتمع‎ 
193 sss مدا الق ازن‎ 
O ¡IA al 
199 .ccnosoraneverenenpessopersasserenensveraresavereverstennett مارت»‎ J y y) 
2. 1 SSS eso «ستاريككس)‎ 


الفصل الثالث: دع القيم تتكلم 
هكذا تدافع Loc‏ تراه صوابا 


تحويل القيم إلى أفعال IÓ AA‏ 


الفصل الرابع: مديرون مخادعون: كيف نتعامل مع الفساد 
الإداري ونحول القيادة السامّة إلى قيم سامية 


العظماء لا يكذبون Po‏ 229 
المديرون الفاسدون: كيف ينفثون سمومهم؟ 1 243 
خرافات تبقى القادة الفاسدين في أماكنهم eens‏ 243 


في سبيل ثقافهة إدارية متحضرة 


المدير البخيل siesta airada‏ 156 
المدير الكريم 88ب 0 ا 
المدير المتسلط DOO 3 euere‏ 
المدير المتحرّر OG. rer AA‏ 


الفصل السادس: الحكمة العملية 
لا يصح إلا الصحيح 


de 


الأخلاق .. ثم القانون 


يقول «ألفرد آدلز»: الدفاع عن المبادئ أسهل من الالتزام بها. 
Vy AGT og‏ يفاض هو الأذغان له#ولأن القاترة عو الد 
NI‏ قان المرجع هوالأخلاق. 

التوافق مع القانون لا يكفي... ولأن تعزيز ثقافة المنظمة بالأخلاق 
يرسخ الثقة المتبادلة» ويرفع الروح المعنوية» ويقلل الحاجة إلى 
MA‏ 5 على النماوة هون الاجا إلى us,‏ 
حسيب» يجب على المؤسسات أن تتخطى الالتزام بالقوانين إلى 
N‏ 


sti ee ls a E 
المكيفة» هى قوانين جديدة مضافة إلى قوانين قديمة» وكثيرا‎ 
ماتؤدي إلى عكس النتيجة المرجوة منها. أمّا أخلاق العمل‎ 
فتنطلق من قيم وأولويات ورؤى وخيال ويُعد نظر؛ لذا يجب‎ 
ومعاييرها الأخلاقية.‎ 


te‏ مقدمة 


لخلق ثقافةٍ أخلاقية» يقيس القادة رؤية مؤسساتهم على مقياس 
القيم المنبشق من أهداف وأولويات تلك المؤسسات» فلا يسمحون 
لضغوط السوق والقوانين الناقصة بتحديد ماهو صحيح وماهو 
ler‏ ومايصلح ومالايصلح. وماهومتزن أو منحرف. 

هذايعنى أن يرتكز القادة على مبادئ ia‏ وأصيلة, لا 
as, is tl‏ 
j E (ais‏ 

يجب أن يمتلك القادة» ولاسيما قادة القطاع الحكومي» نظر 
أعمق لأخلاق العمل» وعلى ضوئها يؤسسون تحالفات داخل 
وخارج مؤسساتهم» لينجحوا في التغيير» وليتجاوزوا ما يعنيه التغيير 
الجامد من منظور قانوني روتيني يرزح تحت القيود. 

يقول أحدهم: «إفعل الخير» بكل الوسائل» في JS‏ مكان وكڵ زمان» 
ولكل الناس». وليس من قانونٍ في العالم يمكن أن يقنعنا بهذاء مالم 
نقتنع به من الداخل. 


لكي نتوافق مع هذا القانون الأخلاقيء وهذا المبدأً الطبيعي 
النبيل» يجب أن نبدأ من الداخل» فنؤسس نظاما شخصيا ونصلح 
ee N Tal‏ 
وطروحات التنمية» فإن القانون يبقى البداية. الأخلاق والقيم 
والمديرون ذوو المنطلقات المرتكزة على المبادئ هم فقط القادرون 
على قيادة أتباعهم ومنظماتهم ومجتمعاتهم إلى الازدهار والتنمية 
الشاهلة all‏ 

ومن Y‏ يفهم هذا المبدأً الطبيعي الخلاق» فلن تجدي معه كل 
قوانين الهند» ولا كل فرامانات الدولة العثمانية نفعا. 


[> ZEN 


عندما تزدهر القيم» يتصرّف الأفراد انطلاقاً من أخلاقياتٍ تُعتبر 
أساساً لبناء الثقة بينهم» وتجعل التضامن هدفاً في ذاته» yá‏ 
النظر عن المصالح الذاتية. ويؤدّي OLE‏ الثقة والتضامن إلى فقدان 
فرص التقدم الاقتصادي» بسبب مايطلق عليه علماء الاجتماع: 
العجز في «رأس المال الاجتماعي)»» وهو أخطر من العجز في 
ات Lal‏ 


الثقة تنبع من الأمانة والالتزام» وهي تظهر على مستوى الأسرة 
والأمة. ولأن الصراع سيبقى قائما بين المنفعة الخاصة والقانون 
العام» I‏ من الأخلاق لبناء مجتمعاتٍ ومنظمات فعالة وقادرة 
غلى ill‏ على الندق الطويا € مجتمعات الثقة العالية Jeeta Y‏ 
على القانون فقط لتنظيم علاقاتهاء OY‏ الأخلاق تعطيها أسساً 
ال ل an‏ 
في مجتمعات تفتقر إلى الثقة» حيث تحتاج إلى المزيد من القوانين 
التي تؤدي كثرتها إلى الإلزام لا الالتزام» ومن ثم زيادة التكاليف 
وإعاقة العمل وغياب الأمل. 

وتزداد قيمة الثقة مع تحوّل المنظمات إلى شبكات أعمال مرنة. 
فالمجتمعات N‏ تسودها الثقة والمسؤولية الاجتماعية: OLI‏ 
ols‏ عع كاتا ا فال ت ol gic oN‏ الاتعبال: 
pes‏ المتضمعات النفلسة ze Lol‏ عن التطور 
المتكامل» حتى بوجود التقنية والقانون؛ إذ تطورت مادياً ولم تتطور 
المي فازدادت شروخ الثقة كيم شخصيتهاء وات تسع الرتق علي 
الراتق» وبدأت أزماتها Lal Os‏ 
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الركائز الثلاث للقيادة الأخلاقية 


من al‏ التحديات التي تواجه القائد الفعّال هي أن يتمكن من 
تركيز اهتمامه وتوجيه رؤيته alos y‏ لخدمة أهداف منظمته»ء وليس 


ls] على‎ sl 
عندما تعمل وحدل» وبثقة كبيرة وحماسة كبيرة» بينما يكون‎ 
وإلى متى؟‎ 


إذامررت بظروف مش ابهة حي تكون قاقدا Lilo y‏ للقرارء 
الموقف. y‏ تضطر لاتخاذالعديد من القرارات التى قد لا ترضى 
العاملين معك» بالرغم من أنك تعمل لخدمة هدف كبير (elas‏ 

Le LI zen ةو غير ال‎ eel! io 
تطلب من جميع من يعمل فيها ومن تتعامل معهم» سواء اكانوا قادةأم‎ 
عملاء» أن يكونوا على قدر من الاستقامة في العمل والتعامل.‎ pl مساهمين‎ 

وتؤكد دراسة أجراها مركز «ثقافات أخلاق العمل» العام 2001 
بعنوان «الميزة الأخلاقية: لماذا تُعتبر القيادة الأخلاقية إدارة أعمال 
ناجحة)؟ تؤكد وجود رابط قوي بين القيادة الأخلاقية وتحقيق 
الأرباح المرتفعة. من المؤكد أن القيادة الأخلاقية وحدها لن توفر 
الحكابة Lee ol gf‏ الب الموج ودلافي dur‏ 
منظمة» ولكن يبقى بإمكان أيّ منظمة أن تستفيد من القيادة AA‏ 
لتطوير قالاث سمهات ركد ئيسة تضاف إلى * 5 شخصيتهاء وهى: 


تحقيق التوازن بين ذوي المصالح 


المابر وواللا E A‏ يدركسوة أذ 
tät‏ هله المؤسيات A Senay gy ath polly‏ كام peter ANGE‏ 
هي علاقات متشابكة ومتقاطعة. ويعتبر العمل في بيئةٍ اجتماعية 
شفافة ومنفتحة مؤشراً ينبىء بأداءٍ مؤسسيّ ماليّ متميز» إذ تحقق 
الشركة سلسلا من الحلقات المترابطة التي تؤدّي كل منها إلى 
log EVI‏ م المؤسسة لموظفيها يؤدّي إلى منتجاتٍ وخدمات 
ذات جودة عالية» وهذه بدورها تسهم في إرضاء dal‏ مايؤذي 
إلى تركيز الأنظار على مؤسستك» ويدفع بالمستثمرين إلى تمويلهاء 
والموثقين إلى Ligne‏ و الشركاء إلى es poll‏ سن الشة فى tol‏ 
فتكتمل بذلك SLA‏ قوية تشكل من نسمّيهم «أصحاب المصالح». 

هذايعني أنه- قبل أن يصوت أعضاء مجلس الإدارة على قرار 
Yale‏ للجميع أم لاء مايساعد في اتخاذ قراراتٍ أفضل. 


استقامة القيادة 


عليكء BUS‏ مستنير وبعيد النظرء أن تتجاهل التذمرات من حولك» 
فأنت تعمل لتحقيق أهدافٍ وليس من أجل مجاملة الآخرين على 
حساب العمل» ولتركيز اهتمامك على ماهو حق» لاعلى من هو 
محق. عندما تهتم بالمبادىء أكثر من الأشخاصء فإن قراراتك 
ستنطلق من الاعتبار الأول» وهو الموازنة بين اهتمامات وحقوق 
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ea NA 
تستحق ما نكابده من أجلها اليوم» لآ نالور الرئيس‎ a وانتصارات‎ 
للقائد هو تمثل الرؤية البعيدة المدى» عند اتخاذأيٌّ قرار» والتأكد‎ 


من أن هذا القرار يعكس القيم الأساسية التي تدور حولها الرؤية. 


استقامة إجراءات العمل 


استقامة إجراءات العمل (أو الاستقامة المؤسسية)» تعكس مدى 
وأهمية الأخلاق ومدى تجذّرها في المنظمة. كل عنصر من pols‏ 
العمل» وكل من يعمل في المنظمة؛ يجب أن يلتزم بتحقيق نتائج 
على قدر عالٍ من الجودة» طبقا لمعايير الأخلاق. فعندما تراعي 
يك العم Ll‏ د pl y‏ سيق انسل ge steal‏ قن 
جميع من يعملون فيها سيشعرون بالالتزام ويصححون GO‏ خرقٍ 
أخلاقيّ للعمل» أي إنهم سيراعون ضميرهم في العمل» حتى ولو 
على حساب تحقيق الأرباح. 


AA de OA oe oi 
من جدولة‎ me بالتعلمء‎ Bulls يملكون > جميع المهارات» ثم‎ 
وتحليل‎ u مستوى‎ rin en اع وتجميع‎ 
أسباب المشكلات والأخطاء والأعطال.. وكثيرا مايتمٌ شحن‎ 
المتتجات عندما يعلن عمّال خطوط الإنتاج انتهاءهاء دون أدنى‎ 
فى‎ o Lelie lan المراجعة الذورية‎ ela cd y go 
Ale REN وهو ينص ف اا‎ cole fall ملع‎ 
ES po y الأعمال يحول دون عبور الأخطاء بلا رقيبء ويمنع‎ 
الفنية ومشكلات الخدمات إلى العملاء.‎ 


وفي أوقات الأزمات بالذات» تبرز القيمة الجوهرية للمعايير ASIEN‏ 
فعندما Gh‏ الجميع بالمؤسسة» من موظفين ومديرين وعملاء وشركاء 
ومورّدين» من منطلق حسّهم SEIEN‏ النابع من ثقافة المؤسسة» فإنهم 
يلتزمون نحوهاء ويهبّون للمساعدة» حتى تمرٌ الأزمة وتهدأ العاصفة. 

يقول اسير جون هارفي جونز):«(من المخيف أن تكون مادة 
DEY‏ ماة اعنيارية في SEO‏ ولكي تنه بار 
da je o ge‏ مهي نا MU‏ فى كلب إدارة Sine Y‏ 
والذي طبق النصائح الواردة في إحدى شالات «المختار الإداري» 
بحسن نية» وعنوانها «كيف تضبط الكذابين متلبسين وتكون من 
الفائزين»؟» وهو يتعامل مع أستاذه الدكتور «كريم). 

سال ieee‏ أسنتاذة عن سبش فب ol pod Go|‏ المقررة ميخ 
جدول ذلك الفصلء وهى مادة يريد محمد التسجيل فيهاء فأجابه 
TEE‏ رحد أ سنا Misal, WERNER‏ 
يساعده في الانخراط يماد ار لكنه لم يكين Lisle‏ 


all‏ محمد LAU‏ الدكتور مرةً EHE‏ في حضور 
عميد الكلية» فطرح على د. كريم السؤال نفسه. لكن الإجابة هذه 
المرة اختلفت» إذ أجاب الدكتور «كريم): الم يسجل في هذه المادة 
hs‏ من الطلاب» Cab‏ المادة لهذا الفصل». فاحتج محمد 
قائلا: Jr‏ لا يوجد أستاذ متخصص في تدريس المادة!» ما JLT‏ 
حفيظة أستاذه الذي لاذ بالصمت» واضطر لإدراج تلك المادة في 
جدول مواد الفصل» وعهد بتدريسها إلى الدكتور «زياد). 

كان (محمد» يعرف أن الدكتور «زياد» ليس ا كوا فانخرط 
في مادة أخرى ليتجنب الدراسة معه» ما أغضب الدكتور «كريم). 
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وبما أن «محمداً» يدرس هذا الفصل أيضاً مع الدكتور «كريم)» وهو 
رئيس القسم» فإنه توقع الحصول على أقل الدرجات في مادته. ولقد 
جاءني «محمد» يطلب نصحي» بصفته أحد قرّاء «المختار الإداري» 
الدائمين (المختار لمن لا يعرفونها هي إحدى نشرات شعاع) جاءني 
وسالتي:«هل أعتذر للدكتور Vins‏ كشفت كذبه آم GY‏ 

نصحته ألا يعتذر مطلقاء لأن الدكتور لم يشر الموضوع من أصله 
بصراحة. قلت لمحمد أن دراسة الإدارة لا تقتصر على نظريات 
الإدارة فحسب» © fot us‏ ما al ya‏ أي (GME‏ فنحن 
ad Y‏ الكليات والجامعات He‏ ونحصل على درجة 
«ممتاز» فقط» بل كي نعيش تجربة ونوسع مداركناء فننجح في 
Y glo og Jy Ob ama y (tle‏ الحضول على (Leo)‏ 
lg E‏ 

وقلت له: قد يظلمك أستاذك الغاضبء ويعطيك تقدير MS yo)‏ 
إلا أن الظلم سلاخ ذو حدّين, لأنه سيزعجك لساعات أو أيام» 
Gp a‏ أستاذك مدي الحياة. CL ype tty ea‏ 
سا قربا Sip ee USE el La‏ 
تحصل على المعرفة» وهي al‏ من التقدير الرمزيّ الذي يعبّر عن 
آداقك وأداء أستاذك لاعن أداقك وحدك. 

polo Lo‏ 3 هلبه tds‏ إذازة ¿al y a Lic‏ العمل 
والضمير المهنى؛ والأخلاق ليست مادة أكاديمية» بل هى أساس 
see A ET‏ 
الأخلاق أول sols‏ إلزامية تطرحها كليات العلوم الإدارية» وإن أبقتها 
كلية الإدارة في هارفرد مادة اختيارية. 


لكنّ الأهمّ هو أن تبقى الأخلاق حالة روحية» ونظرة إنسانية 
وفلسقية لمستقيلدا Uli y e po dls‏ كأعضاء فى op‏ 
the al‏ عمال pad‏ رهاق هنا ا لار 
ففي نهاية المطاف لن يصح إلا الصحيح» لأنني أؤمن تماما بمقولتي 
التي أطلقتها في السابع من شهر فبراير العام 2012 تعليقا على 
ily.‏ مدع اختطف جزءاً من كتبي وأعاد نشرها دون وجه حق» 
فقلت: te)‏ أفكار خاطئة لا تصنع فكرةً واحدة صحيحة). 


وختاماًء أعيد وأذكر بمقولةٍ أطلقتها في إحدى محاضراتي» العام 
1» عندما قلت: «الإنسان نتاج أفكاره العاقلة ورغباته الجاهلة» 
فإذاغلب atic‏ جسده صار جماداء وإذا غلب جسده عقله صار 
واا ULA lr lll‏ فاا ان اا 
وأبداً أهمٌ من stil‏ لأنها غاية والقانون وسيلة» ولعل أهمّ قيمةٍ 
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راسخة في الحياة» هي أن يتمتع كل منا بوعي أخلاقيّ راسخ. 


المؤلف 


الباب الأول 


الأخلاق وتأثيرها في المؤسسات 
والعمل والاقتصاد والسياسة 


الفصل الأول: 

كان يا ما كان في عالم الأعمال 

الوقائع المأساوية للتلاعب في التقارير المالية 

الفصل الثاني: 

المؤسسة الأخلاقية : 

أداء الأعمال الصحيحة بالطرق الصحيحة: اليوم وغداً 


الفصل الثالث: 
أخلاق العمل 
إنشاء مؤسسة راسخة البناء وفائقة الأداء 
الفصل الرايج: 


الأخلاق في الحياة 

غرائب الاقتصاد: رحلة لاكتشاف الجانب الخفي من كل شي ء 
الفصل الخامس: 

الأخلاق والسياسة 

أساليب أخلاقية للنجاح في اللعبة 

السياسية داخل المؤسسات العصرية 


الفصل الأول 


كان يا ما كان في عالم الأعمال: 
الوقائج المأساوية للتلاعب بالتقارير المالية 


مشكلة التقارير المالية المزيفة 


فجأةَ وبلا مقدّمات. انهار سهم شركة (إنرون) (Enron)‏ من 60 دو لاراً 
ety Ng)‏ ودرك slit‏ الداتين cet polly‏ 
atte‏ او NLA ELV lia‏ 
¿LM ER‏ على مدى تاريخ شركة وورلدكوم ¿(World Com)‏ 
تلك المغالاة التي تقدر بحوالي 11 بليون دولار» كل ذلك جعل 
العالمَ يشك في مدى قانونية ومصداقية الممارسات المحاسبية في 
عالم الأعمال. 

Sarbanes-) مباشر» صدر في أميركا «قانون ساربانز أوكسلي)‎ Js 
العام 2002¿ ذلك القانون الذي تناول معظم المشكلات‎ (Oxley Act 
المصاحبة للتقارير المالية في الشركات الكبرى؛ فبالإضافة إلى تحميل‎ 
الإدارة كامل المسؤولية إزاء عدم الالتزام بالممارسات الأخلاقية المقبولة‎ 
في عالم الآعمال» حمّل القانون مسؤولية التقيد بالقوانين المالية‎ 
والانصياع للتعليمات إلى خمس جهاتٍ أخرى هي:‎ 
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ب مجلس الإدارة» ويشمل ذلك الفشل العام للإشراف والرقابة» بالإضافة 
إلى فشل لجنة التدقيق» ولجنة حقوق الأسهم والمكافآت. 


© أقسام التدقيق الداخلي. 
© الشركات المصرفية والاستثمارية الممولة. 


© محللو أسهم المصارف الاستثمارية. 


«صن (Sunbeam) «pol‏ الملتهية 


كانت شركة صن بيم» تعمل في مجال تصنيع الأدوات الزراعية» 
ربدا A‏ الف (Dunlap) (295 93) ies‏ 1 التفيدي 
as‏ المتحكم والعدواني؛ فلقد استخدم «دونلاب» سياسة العصا 
والجزرة لتحفيز مستخدميه. ونتيجة تلك السياسة» كرهه أتباعه. حيث 
قل RER EEE le a a eel din ee he‏ 
السابقة» وكان يتصرف بعنف مع كل مَن يختلف معه» ولقد أخفق السيد 
«دونلاب» أيضا في تكوين علاقةٍ جيدة مع ابنه الوحيد. 

بالإضافة إلى ذلك» استخدم «دونلاب» أسلوباً عدوانياً جداً في تحجيم 
الآخرين. ولسوء الحظء فقد شجعه في هذاء المديح المتواصل من «وول 
ستريت (سوق المال الأميركية)» بسبب أسلوبه القوي وغير المتهاون. 
Gly‏ حال» أخفق Js‏ من «دونلاب» واوول ستريت» في إدراك أن 
أسلوب تقليص العمالة وفصل الموظفين يجب أن يكون ala‏ ويُستخدم 
كأداةٍ للتطوير» لا للتدمير. وبإغلاق الأقسام والقطاعات الأساسية من 
عمليات الشركة؛ لم تخفض «صن بيم» من التكاليف فقط» بل خفضت 
الاك فب ما أدّى إلى نوع من عدم الاستقرار. ولمُجاراة توقعات 
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«وول ستريت»» جرى تحريف وتزييف البيانات المالية لشركة «صن بيم). 
وبعد كشف تحايل الشركة وتزويرها للنتائج» سقط eig‏ مِنْ 52 دولاراً 
إلى 7 دولارات في ثمانية أشهر» ثم أعلنت الشركة إفلاسهاء ولم يستلم 
الدائنون إلا 33 / فقط من قروضهم» أمّا LS‏ الأسهم فلم يستلموا شيئا. 


أساليب «صن بيم» في تزوير التقارير المالية 
الطريقة الأولى: 

التوقبت الخشاطيع للاعقراف بالأيرادات» عن طريق إصدار فواتير 
Arad las ge ai Sy SL ane‏ عن Lela oa‏ الأمانة الفى 
تُورّد للموزعين دون استلام ثمنهاء والمبيعات المشروطة الأخرى. 


1. عرضت الشركة خصومات كبيرة» وبمدد سداد طويلة الأجلء للحصول 
على عملاء» ولوضع طلبات الفترة القادمة مبكراً. ولقد أعطى هذا 
il‏ صورة مظللة لنتائج عمليات الشركة للفترة الحالية. 

2. سجلت ¿ed‏ بيم) المبيعات المشروطة أو السحات التحمملة أو 
المرهونة على أنها مبيعات عادية أو مبيعات للفترة الحالية» مع أنها 
بإعادة البضاعة للشركة. إذا لم يتم تصريفها. 

3. قامت «صن بيم»» على نحو متزايد» بإعطاء عملائها Goll‏ في إعادة 
البضاعة. بالرغم من عدم قيامها بزيادة احتياطيّ المردودات أو المبيعات 
الملخاة ما جعل يبان le [eI‏ 


4. باعت الشركة منتجات كانت موقوفة» واعتبرتها جزءاً من حطط إعادة الهيكلة. 
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5 سجّلت «صن بيم» أكثر من 11 مليون دولار في المبيعات» وهي عقودٌ 
میعات كانت مشروطة وغير محهددة وغير Isle‏ 

سات ol std Obs part Lat‏ ال ا pads‏ مات y e‏ 
تكلفة البضاعة المباعة للفترة الحالية. 


7 قبضت (صن بيم) دخلا إضافياً عن طريق تمديد تاريخ نهاية الربع 
الأخير الجاري لمدة يومين آخرين من الفترة اللاحقة. 


مؤشرات الخطر في ممارسات «fod Ua»‏ 


1. الراية الحمراء الأولى هي تصرفات وسلوك قيادة الشركة» 
بالإضافة إلى أن الفحص والتحليل الدقيق بيا أن خطة العمل 
التي قدّمتها إدارة الشركة» قد لا تعطي النتائج التي وردت» أوتمٌ 
إدراجها في القوائم المالية. ولقد عرفت إدارة (صن بيم) تحت 
قيادة«دونلاب» بضعف الاستقامة الأخلاقية. علاوة على ذلك» 
كان من المحتمل آلا تؤدى desl zl‏ إلغاء العمليات Ly‏ 
الرئيسة للشركة إلى زيادة الأرباح. 


2. ومن مؤشرات المغالاة في البيانات المالية لشركة اصن بيم» هي 
عندما ارتفعت نسبة حسابات العملاء (المدينين) مقارنة بالمبيعات. 
ففى المبيعات النظامية أو ciar‏ الشركة حسابات العملاء فى 
الايا وحسابات المبيعات فى الجاتب الدائن: ETT‏ 
الذممء تقيّد حسابات العملاء في الجانب الدائن؛ غير أنه- مع تزييف 
المبيعات- فإن حسابات العملاء (المدينين) لن يتم سدادهاء وبذلك 
فإنها ستزداد بنسبة زيادة المبيعات. 
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3 سبي o‏ العملا (المديين) غير القابلة للسداف فإن Ga‏ القدي 
¿A‏ سرا جم al El‏ الل OY‏ الميعات كات في 
الواقع مزيفةء ولا يوجد سداد نقديّ حقيقي (تدفقٌ نقديّ داخليّ). 


ون فو SL ele) el‏ ا لس مامش Les‏ 
silo Es 3/31‏ كان هذا نتىجة تة 5+ 9 3510 FO 4S‏ 
في 94 و A es‏ هرر g3E‏ 
بشكل خاطى» وبقيم منخفضة» أي بأقل من القيمة الفعلية. 


laos‏ الشركة bo slo‏ دا ف اج 
el ¿Y‏ غملاثها بالطلب المبكرء فهذا مؤشر على أن المبيخات o)‏ 
في التقارير الحالية مبالغ فيهاء مايقلل أو يخفض قيمة المبيعات 
Hi‏ حلت نهل a A‏ 

الطريقة الثانية: 

الاستخدام الخاطنئ لاحتياطات dale]‏ الهيكلة 


الاحتياطيّ هو مصروفات معترف بها في الفترة الحالية؛ وشخصص 
الاحتياطىٌ القانونى عادة للاعتراف en‏ او 2 وما 
سا کے كارف ااا ر اعت نينا بالنفقة المستقبلية فى الفترة 
ett‏ هذا لو رل 
ope‏ لذاء فإن الاعتراف بها- في غالب الأحيان- لا يؤثّر على سعر 
السهم سلباًء ومن الأفضل أن يكون للأعباء غير المتكررة صدى ll‏ 
مثل: «إحتياطيّ إعادة الهيكلة». ففي المستقبل» وعندما تحدث النفقة 
OLS‏ ويتمٌ المصروف ويْسجّل على حساب الاحتياطيّ» ولا يُعتبر نفقاتِ 
في تلك السنةء فإن الأرباح ترتفع تلقائياً وتصبح مبالغاً فيهاء ON‏ 
المصاريف ele‏ لحساب فترة زمنية ماضية سبق إغلاق دفاترها. 
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مؤشرات الخطر في هذه الخطة: 


1 الشقات غير التكررة الكبييرة والمناجفة فى lis Jolie‏ 
إعادة الهيلكة» تشير وتنبّه القارئ والمحلل إلى أن القوائم المالية يمكن 
أن تكون مضللة. 

ets .2‏ الاحتياطيات كلها ويتمّ الإفصاح عنهابقوة» وبعد 
وصول مدير تنفيذيٌ جديد» فإن هذا Jas‏ على أن النفقات المستقبلية 
قد ole‏ لحساب فترةٍ سابقة» لإلقاء اللوم على فريق الإدارة السابق. 

Sohle N ans Leto 3‏ كرون الك IN, Sn‏ 
المكاسب فى تلك الفعرة كانتت مبالغا فيهاء وذلك بإخفاء النفقات 
LE,‏ من خلال wel ble Yl „seo lll‏ 


شركة «زيروكس»: هشك بشك! 


تجربة شركة «زيروكس, (XEROX)‏ 
مكلك ¡Suele la‏ 


ازو و كس عى حر ee Ar A PA‏ 
الدولارات» وهي متخصصة في إنتاج وبيع وتأجير آلات التصوير الأصلية 
والمجددة وتقديم الخدمات ذات العلاقة بالتصوير والطباعة وغيرهما. 


خطط الاحتيال 


— 


. الاستخدام غير السليم للعقود المركبة والمتعددة العناصر» وعقود 
الحزم المتعددة الأغراض: فعند تأجير آلات التصويرء كانت الشركة 
تسجّل وتعتمد- قبل الأوان- جميع الإيرادات من الخدمات المستقبلية. 


2 تقدير معدّلات الخصم والقيم المتبقيّة: كان على الشركة أن تقدّر القيمة 
الحالية من الإيرادات المستقبلية من عقود Len Yl‏ لكن «زيروكس» 
أساءت استخدام هذه الأداة الفعالة» للتلاعب بالإيرادات وإظهارها أكبر 
من حجمها. 
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إشارات الخطر 


SI ce طويلة بين‎ EIA قبل‎ ol YL ترف الشركة‎ Laie. 


بالإيراد وتحصيل قيمته فعلاً. وفى النهاية» فإن حساب العملاء 
(العديسبيى) la‏ 3 ابات العم 


Sl البومية‎ oll Ly الفيفات‎ m0) 
لكشف التضارب.‎ 


. عندما تُفصح الشركة عن Of‏ حساب العملاء (المدينين) قد وَرّثت أو 


بيعت» فإن هذا يشير أو يؤكد التسرع في احتساب الدخل. وعندما Y‏ 
تتمكن الشركة من تحصيل حسابات العملاء (المدينين) فإنها تضطر 
إلى بيع الدين بأقل من cased‏ للحصول على سيولةٍ فورية. 


. عندما يتناقص التدفق النقديّ من العمليات أو يتراجع» مقارنة بالدخل 


التشغيلي وصافي الدخلء يكون هذا مؤشراً واضحاً على أن الشركة 
as‏ كل سكل مخ SISA‏ للخل Lewy o y‏ قبل N‏ 


س 


شركة >99 :(WorldCom) «9.98 dl‏ 
من «وورلد كوم» إلى «نص كم» 


صرّح أحد المراجعين والفاحصين من المسؤولين عن تصفية الشركة 
وإشهار إفلاسها «بأن «وورلد كوم» لم تحقق La jos‏ وحجمها باتباع Lobos‏ 
استراتيجية واضحة المعالم» بل عن طريق el‏ والاستملاكات 
الانتهازية والسريعة للشركات الأخرى. ولقد أجبرت الشركة أكثر من 
مرة- بسبب سرعتها في عمليات الاستحواذ وامتلاك الشركات الأخرى- 
Se‏ على إعادة توضيح موقفها باستمرار والتصريح بمركزهاالمالي». 


نمت شركة «وورلد كوم) بسرعة كبيرة وفي اتجاهات عديلة؛ 
فقد كانت شركات مثل: MFS) 3 (WilTel) 3 (IDB Communication)‏ 
(MOD y ( Sprint) 3 (Communication‏ كانت كلها شركات مملوكة وتابعة 
لشركة «وورلد كوم». وفي معظم OL‏ سدّدت «وورلد كوم» المبالغ 
الزائدة التي دفعتها ثمناً لهذه الاستحواذات باستخدام أسهم الشركة. ولقد 
خصصت معظم الدفعات الزائدة لصناعة اسم الشركة وتحقيق الشهرة 
N‏ تخصيصها لتطوير المصانع والأجهزة والمعدّات. 

وصلت قيمة الاستحواذات إلى حوالي 49.8 بليون دولار» عمدت 
الشركة إلى dle an Ts es.‏ ا انق إلى fete‏ 
مضاريف امتضاص le ly‏ تكاليف المشروعات المشعراة لكل gb‏ 
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مالية في قائمة دخل الشركة» وبناءً على ذلك» أظهرت تقارير الشركة 
أنها تربح أكثر من الواقع. علاوة على ذلك ومع كل استملاك؛ أضافت 
شركة «وورلد كوم احتياطيات كبيرة وغير ضرورية لإدارة الاستملاكات 
di oles, dally‏ 

لقد أدّت الاستحواذات الضخمة إلى خلق dy‏ رقابة داخلية ضعيفة» 
وكان ثمة- وباستمرار- أكثر من نظام يعمل في الوقت نفسه» وكانت 
عات افر كر ةوسا العلا ء بالسداد تتم مرتين» وثمة عملاء me‏ 
منهم السداد مقابل أعمال لم تنجز أبداً. واستغل الموظفون ضعف بيئة 
الرقابة الداخلية» فعمدوا إلى تلقي عمولاتِ بنقل حسابات عميل من 
نظام إلى نظام آخر. ْ 

لقد دخل المدير التنفيذي السابق لشركة «وورلد كوم)» وهو 
«برنارد جي إيبرس) (Bernard J. Ebbers)‏ في صفقات مع جهات 
مشبوهة تمارس أعمالاً لاأخلاقية» حيث حصل على قروض بمبلغ 
0 مليون دولار من شركة «وورلد كوم)» وبأسعار فائدة مخفضة 
جدا؛ وكانت القشة التى قصمت ظهر البعير عندما وظف فوائد 
اوو ا کر نی CIEL,‏ رر یما let‏ 
لقروضه المصرفية الشخصية. 

وان اتو القائلة لے كا هي البخرك pl ds Sig‏ 
موه E‏ فى IU‏ ابر ا sl‏ ا اد 
سهم «(وورلد كوم») إلى أقل من مستوىّ معيّن» وهذاهومايسمَى 
(الضغط للمغالاة في المكاسب). 
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الطريقة الأولى: 
التوظيف السلبى لاحتياطيات الإندماج 

كوت شركة )799 (pS JS‏ الاحتياطيات من استملاك الشركات» 
واستخدمت هذه الأصول لاحقا فى التلاعب باستحقاق LASS‏ الحدّية 
لرفع الربح» عن طريق تخفيض التكلفة الحدّية المترتبة عليهاء والتقييم 
غير الدقبى eg EVOL ble ll‏ وتعريليها الى أرباح» ل 
(إغلاق الفجوة» بين الدخل المستهدف والمتوقع من قبل «وول ستريت)» 
والدخل الفعلى. 


إشارات الخطر في هذا المخطط 


1. عندما تزداد الشهرة والمغالاةذ في الطموحات بشكل مثير» وفي وقتٍ 
تعر felts ita‏ الوكين رن ا شرا رمدعاة SLAW‏ تي 
مصداقية ودقة البيانات المالية للشركة. 

een‏ عدا سن A O ES‏ ننسه 
احتياطيات ضخمة» فإن هذا yt‏ إلى أنها ¿La biology‏ 
ا A gly‏ بترتي على Hie‏ 
lod‏ 


الطريقة الثانية: 


ALow pl‏ غير السليمة للمصروفات 


في هذ LY‏ سجلت شركة «وورلد كوم» مبالغ صرفت واستهلكت» 
واعتبرتها مصروفاتٍ موجهة لامتلاك أصول؛ أي إن المصروفات التشغيلية 
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عن فترةٍ زمنية جارية أو حالية» eb SLi JL scl‏ شراء 
سلع رأسمالية» Ss‏ واستهلكت قيمها على الفترة التالية. 
ei,‏ أوالتراسيع A‏ اكدستاق هنذا 
المخطط أو هذا الخلطء باستخدام معايير التدقيق المتعارف عليهاء لكن 
المدققين مُنعوا من الوصول إلى الوثائق الهامة» وحرموا من إبداء الرأي 
في البيانات المالية» وكان عليهم الامتناع عن اعتماد الحسابات واعتبارها 
غير مؤهلة وغير مطابقة لمعايير التدقيق المهنية. 


مؤشرات الخطر 

1. النسب والمعايير التى تكشف هذا الاحتيال هى: ( المبيعات/ الأصول) 
و(المبيعات/ الممتلكات والمصنع والمعدّات): أي حجم المبيعات 
الشركة من أجهزة ومصانع. فإذا كانت الشركة تختلق أصولاً مزيّفة» 
OLS‏ هذه الأصول لن تُنتج مبيعات» وعليه ينخفض ناتج قسمة 
المبيعات على الأصول بشكل خطير. 


2. إذا انخفضت المبيعات وزادت ممتلكات المصنع والمعدّات بمرور 
الوقت»يكون ثمة احتمالان لا ثالث لهما: إما أن الشركة تقدم 
قربي ¿Joly y pro La pads cil o nee oe Lage‏ 
استثمرت في أصول ثابتة أو ممتلكات وأراض ومصانع ومعدات. أو 
Ll‏ تقدّم تقريراً صادقاًء لكنّ في نموذج أعمالها وفي إدارتها مشاكل 
هيكلية خطيرة. 

فد كوو صو ل ae‏ كنس مكرينة فاع 


ىه 


fro:‏ المبيعات» بينما ينخفض الإيراد. يكون ذلك موه 
en 2 2 uo‏ مور 
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أن المصروف قد صّوّر على نحو أقل مما تقتضيه الحقيقة. وعندما 
Me u NEL ee‏ 
تنخفض بشكل es‏ لكن التكاليف الثابتة» بالتعريفه لا تستجيب 
ol‏ القياس في العمليات التشغيلية» ولذلك تصبح نسبة التكلفة 
Si‏ من إيرادات المبيعات المُتقلصة. 


4 تمت الاشارة قى البياتات المالية إلى أن الشركة كانت ترسهل 
ااا ا کات د القسر its‏ لها تئل ف 
Jah‏ كانت هي Vy ele ed‏ فإذاكاتت الشركة قد فلت هدا 
فى العافت Y lea el‏ قدا قد SM, a‏ 
کا ا تجاه الأصول» ومتشددة تجاه اشرات أي إنها 
كانت الغ في اعبار كل Le‏ صرفة ole Me SY pol‏ سدوات: 
بدلا ن مصاريف تخل اك في سا pl Lg‏ 


مجموعة > abil‏ اليد » Rite Aid‏ : 
مفاضح المملكة 


SLY I للصيدليات فی‎ ESS ST تشكل‎ Rite Aid إيذ)‎ COL) كانت‎ 

dial‏ الأميركية. وكانت تدير أكثر من 3500 مستودع للآأدوية. وقام 
مؤسس الشركة- عند تقاعده- بتعيين ابنه الأكبر مديرا تنفيذياً جديداء كما 
عن ool‏ الثاني ابا الرس By ey‏ قصب انبهفال الأبن ¿e‏ 
Loro‏ ومؤكدا أن أخاه غير مؤهل وغير كفو لإدارة الشركة. وبالفعل» فقد 
E‏ الابن الأكبر الشركة معه إلى الفشل. لقد فسدت شركة «رايت إيد) 


خطط الاحتيال 


1. التقييم المبالغ فيه للمخزون وبضاعة آخر المدة» لتخفيض تكلفة 
البضاعة المباعة. 
2. تعديل تسويات قيود مجمل الربح» لتخفيض تكلفة البضاعة المباعة. 


3. الاعتراف الخاطى وغير المبرر بالخصومات والمبالغ المعادة للبائعين 
oe 5 pally‏ على LASS eu‏ الغا el‏ 
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مؤشرات الخطر 


عندما يزداد المخزون بالنسبة لتكلفة البضاعة المباعة؛ فهذا يشير إلى 
أن الم ون AS EI‏ تاف AN I EN‏ مقتية 
بأقل من قيمتهاء ويتمٌ ذلك باستخدام نسبة معدّل دوران المخزون 
(تكلفة EURER EEE EBEN‏ 


المبيعات» هو مؤشرٌ على احتمال المغالاة في تقدير المخزون. وتقييم 
أقل من الواقع لتكلفة البضاعة المباعة. 


. عندما يتناقص مخصص تكاليف تراجع قيمة elas‏ بسبب تقادمها 


وظهور أصنافٍ جديدة بديلة © | lei ore‏ منافسة» أو لانتهاء 
على أن الشركة ILS‏ في قيمة مخزونهاء بتقليل مخصصات تراجع 


قيمة البضاعة. 


.1 


4. كماهى الحال عادةء فإن انحسار أو ضعف التدفقات النقدية الناتجة 


عن عمليات التشغيل مقارنة بالمبيعات والإنتاج» يُعتبر مؤشراً أكيد 
على أن تقارير الإيرادات أو صافي الأرباح لايخلو من أخطاء مقصودة. 


اشر ك (Lockheed) dA gd‏ : 
التحليق فى السماء 


كانت «لوكهيد) واحدةً من أكبر شركات صناعة الطائرات» وهى منتجة 
الطائرة الضخمة (TriStar L-1011)‏ وكانت على مستوىّ عال من ne!‏ فاك 
)9 رويز». وبسبب تدهور الأحوال الاقتصادية في السبعينيات» وارتفاع أسعار 
النفط العالمية» لم تستطع الطائرة المنافسة؛ بسبب استهلاكها الضخم للوقود. 
وكان على الشركة إثبات التكاليف العالية» والتي لم تقدر على تعويضها أو 
استردادهاء لكنها لم تلتزم بالمعايير للمحافظة على سمعتهاء وخصوصاً أنها 
كانت مورداً رئيساً لوزارة الدفاع الأميركية. 


إشارات الفشل وتراجع قيمة الأصول 


Laie 1‏ تسرد الشركة فى la‏ على معتوية أو أصول مادية غير 
a‏ تتفي خاو فى MS‏ 
iy dl‏ الع بون ai Sur‏ 

Lene 2‏ تاقفص تسب Spel aly Vier‏ اشر (صاتى [Saad‏ 
مجموع الأصول). Lie y) Lol‏ الأصنول أو لقلة أوتآكل حجم الأصول» 
ففي ذلك إشارة إلى أن الأصول ضعيفة فعلاً. 

3 التغيير المستمر والمحاولات المتواصلة لإعادة الهيكلة» تؤكد أن الشركة 
فشلت في تقييم أصولهاء أو تعمّدت المبالغة في تقدير أصولهاء لتظهر 
أرباحاً أكثرء أو Jl‏ من الخسائر في الدورات المالية السابقة 
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شركة (Enron) «gb‏ 
خرافة الإوزة التي تبيض ذهبا 


في العام 1985» اندمجت شركة (إنترنورث) InterNorth‏ مع شركة 
«هيوستن للغاز الطبيعى) Houston Natural Gas‏ لتشكلا معا شركة 3 93( 
الضخمة» ولتتجنبا حطر البيع أو الاستحواذ من قبل الشركات المنافسة 
الأضخم والأقوى. وبسبب هذا الإندماج» بدأت شركة «إنرون» مشوارها 
وهي ترزح تحت عبء 4 بليون دولار من الديون؛ والديون دائما عنصر 
bes‏ قد يدفع بقيادات الشركات الضعيفة إلى الإحتيال. بالإضافة إلى 
ذلك فقد تغاضى «كينيث 7( ¿Kenneth Lay‏ المدير التنفيذي الجديد. عن 
تصرفات أحد المديرين المسؤولين عن معظم حالات التزوير والتلاعب» 
بحجة أن ذلك المدير كان ذا خبرة يصعب تعويضهاء فأفرط كل المديرين 
فى الأسراف والالاغعي :ما أكد أن القيادة العليا ستغاضى عن الممارسات 
اللاأخلاقية بحجة «التبرير» والانتظارء لعل الأمور تستقيم. 

في العام 1990« تم تعيين «(جفري سكيلينج ( Jeffrey Skilling‏ کمدیر 
تنفيذي في قسم جديد عرف باسم «إنرون للتمويل»» فبدأ «سكيلينج» 
¿as‏ خطة sy‏ ودخل في ote‏ طويلة الأجل لشراء وبّيع الغاز في 
المستقبل» لتخفيض مخاطر الأسعار المتقلبة. 
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انا 
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تحت إشراف وتوجيه «سكيلينج»)» وبموافقة هيئة الأوراق المالية» 
سوح لشركة «إنرون» إثبات وتسجيل إيرادات العقود المستقبلية في 
Sele a 5 4. 5 8 e T “ 5 wt‏ * 
a‏ اجاح a a‏ 

قبل حالة «إنرون») هذه» لم يكن يسمح إلا للمؤسسات المالية فقط 
باستخدام «حسابات دلالات السوق»» وكانت موافقة هيئة الأوراق المالية 
والسماح ل «إنرون» بذلك سابقة فريدة (وانتهزت «إنرون» الفرصة). 


علاوة على ذلك» لم يكن نظام العمليات والتعويضات لشركة 5D‏ 5( 
فعالاء إذ كانت «ريبيكا مارك) ¿Rebecca Mark‏ المديرة التنفيذية لتطوير 
Lee ll‏ تتشي مشازيع yin edle‏ في كل سن NA‏ 
وأميركا الجنوبية» OV‏ علاواتها ومكافآتها كانت تعتمد على حجم وعدد 
المشروعات التي تطوّرها. 

ولقد انحرفت «إنرون» عن تخصّصها ونشاطها الأساسيّ» ودخلت في 
التجارة وفي خدمات الإنترنت والكهرباء والترفيه» وذلك على حساب 
نشاطها الرئيس في تجارة الغاز. وبالرغم من إدراكه أن هذه المشاريع 
كانت وصفة جاهزة ومقدّمات لكارثة مالية» إلا أن «كينيث MS‏ رئيس 
الشركة» واصل التعبير عن تفاؤله والحديث عن النجاح المسقبلي mn)‏ 
غير (Mär‏ كل هذه الصناعات الجانبية التي دخلت فيها «إنرون» هي 
صناعاتٌ منظّمة ومتخصصة ولها شروطها التنافسية» لذلك لم تحقق فيها 
Stole bs Gl‏ ومع ذلكء تم تسجيل الدفعات والمصروفات المبدئية 
واعتبارات مصاريف عن ot call‏ الحالية؛ واعثمدت إيراداتها المتوقعة 
للفترات الحالية» لإخفاء الأثر الحقيقيّ لهذه المشاريع الفاشلة. 
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كيف تلاعبت «إنرون» فى حساباتها: 
1. إساءة استخدام رحسابات دلالات السوق, 


حسابات دلالات السوق تسمح للشركة بتسجيل الأصول والعقود 
والأسهم المتداولة في البورصة» في حسابات الشركة؛ Lab‏ لقيمتها 
العادلة أو المنطقية أو المقبولة فى السوق. SS‏ «إنرون» استخدمت هذه 
الفاريقة الشيم Gat los is,‏ زياد e‏ ومو رباد 
Ja‏ والأصول. 


2. إساءة استخدام شركات الأغراض الخاصة 


شركات الأغراض الخاصة هى شراكات ثقة أو أعمال مشتركة: تكون 
Lila ols sera‏ عسو الشركة الأصلبة؛ jo‏ إفارة أو 
تصريف أنواع «خاصّة» أو معيّنة من الصفقات التجارية التي ليست جزءا 
من النشاطات الطبيعية والتشغيلية للشركة. 


ويمكن لشركات الأغراض الخاصة أن تقترض Ji y‏ الديون باسمهاء 
وفي ظل شروط معينة» وهذا (A‏ لا يضاف إلى دين الشركة في الميزانية 
العمومية للشركة المّ. وكان من الممارسات المحاسبية OF‏ ديون شركات 
الأغراض الخاصة وأصولها لا تدمج في الميزانية العمومية للشركة. 

وفي العادة» يكون 3 / من أصول وحسابات شركات الأغراض الخاصة 
تحت إدارة وسيطرة Lge‏ ثالغة مستقلةء والصفقات التي تبرمها هي تعاملاتٌ 
مستقلّة تُعتبر امتداداً للشركة ee VGN‏ دمجها بالضرورة. ولكن» في حالة 
lO y 5)‏ لم تكن ثمة جهة مستقلة مسؤولة تشكل 3/ من مالكي المشروعات 
الخاصة. وكانت ديون الشركات مضمونة من قبل شركة «إنرون»» أي- 
وكمايقول المثل- كان «راعيها حراميها)» بمعنى أن شركة (إنرون» أنشأت 
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هذه الشركات لإخفاء الديون والخسائر في بياناتها المالية الموحدة. وعند 

انهيار «إنرون»» ارتبكت وانهارت أكثر من 3000 شركة من شركات الأغراض 

الخاصة التى كانت «إنرون» على علاقة بها. 
وهذه بعض الممارسات اللاأخلاقية التى مارستها (إنرون» من خلال 

شركات الأغراضن الخاصة: 

© كات in ag VI‏ لشسركات الأغنراض الخاصة تخت مسيطرة 
موظفين يعملون في شركة «إنرون» (أي إنها لم تكن مستقلة). 

© ضمنت «إنرون» ديون شركات الأغراض الخاصة» وبالرغم من ذلك 
لم يتم الإفصاح عن SÁ‏ > البيانات المالية الموحدة. 

e‏ كانت صفقات الجهات ذات العلاقة بشركات الأغراض الخاصة تتم 
بقصدٍ محدد وبهدفٍ وحيد, هو الزيادة الوهمية للأرباح. 

© كان بيع وشراء الأصول إلى شركات الأغراض الخاصة يقع بالكامل 
تحت سيطرة التنفيذيين في شركة لإنرون»» وبأسعار غير متاحة 
للآخرين» أي إنها كلّها عملياتٌ داخلية dag te‏ حيث يقوم المديرون 
بالبيع لأنفسهم والشراء من أنفسهم. 

© اعت AL la to jan ly DISS‏ شركات al eV‏ 
الخاصة دون LEM‏ فى الأاعتبار ob‏ خسارة الجرء تعدى على المدئ 
البعيد خسارة الكل. 


3. الصفقات المدفوعة مقدما 


دخلت (إنرون» فى عقوو لتوفير سيولة بمبيعات وتعاقدات 
بخصومات عالية» مستغلة السماح لها باعتماد أسعار السوقء ومتوقعة 
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ar LILI! le Kam Lgl‏ وسجلت هذا العائد في الدفاتر 
الجارية. ومن خلال ممارسات إفصاح غامضة وغير مقبولة» تمكنت 
الق من PE‏ من المتسرضن أن كير ديونا: 
واعتبرتها مبيعاتٍ وسيولة» مع gi‏ تتعلّق بنشاطات تشغيل مسقبلية» 

ومع ذلك سجّلتها كإيراداتٍ فعلية. 


لم تكن «إنرون» إوزة من LL A‏ بل كانت إوزة مطبوخة: 
مؤشرات التلاعب فى «إنرون»: 
I‏ ندا تتو امسو ل وار اا تالش كات التابعنة وغير ers‏ 


nal ol EM lst‏ مارو حبر اناك lel tgs‏ أن 
الشركة قد تستخدم شركاتٍ وأنشطةً خارج الميزانية العامّة» لإخفاء 


ديونها أو المبالغة في إيراداتها. 


i) 


Lite y SI HN والعمرويخات في الائات‎ LEN. 
افا‎ ols ll ler Dale Le Las Lie pasty cel pee 
لأداء‎ CLS غير الموحدة» أو محاضر جلسات الإدارة والتحليل‎ 
ly الشركات خارج الميزانية» والتي تكون مبهمة وغير واضحة في‎ 
من الأمور التالية:‎ tT أو‎ 

© طبيعة الصفقة. 

IS 

© طبيعة الشركة. 
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ll يال‎ ll كقون :"شر كاتا شير‎ N a Lee. 
على أن هذه الشركات استخدمت لرفع الدين أو‎ du عنهاء فإن ذلك‎ 
إخفاء الدين» بإبقائه خارج ميزانية الشركة الخاصة (الفرعية) أو خارج‎ 
ميزانية الشركة الأمٌ (المجموعة الموحدة).‎ 

Op SF IS igs ll أن الأبرادات‎ BLA قان هذه‎ celal I 
مزيّفة أو خيالية.‎ 

Late.‏ تتدفق الإيرادات من العمليات التشغيلية المختلفة ويزفادات 
غير متوقعة» فإِن هذا يشير إلى أن الربح الناتج قد يكون خيالياًء أو 
أنه قدتمٌ تعجيل اعتماد الإيرادات المستقبلية وإدخالها في المبيعات 
قبل أوانها. 
sa detras‏ 
كيرة os‏ غلك Laie He oral yo Lola de or‏ قترواد القاقدة 
شكل bg nk‏ كسية بن الدغيل سافان ذلك يعبر Al, ge‏ أن 
الشركة قدلا تستطيع مواصلة سداد فوائدهاء وفي النهاية» قد لا 
تستطيع دفع أو تدوير عمليات سداد الدين. 


ا E A y Ly pe aptly‏ 
كبير من أرباحها من أنشطة لا تمت إليهابصلة»ء يجب اعتبار ذلك 
إشارة إلى أن قدرة الشركة في السيطرة على دخلها أشد خطراً على 
مستقبلهاء من عدم رغبتها في الإفصاح. أي إن التشتّت في الأنشطة 

أخطر من غياب الشفافية. 


حكايات طويلة: 
شركة Adelphia «bil»‏ 


كانت شركة «أديلفيا» أكبر شركة لتوريد برامج التلفزيون عبر الكابل 
قى الو OLY‏ المتحدة a JL yy ALS N‏ (أديلفيا! 
استخدام OS‏ تابعة خارج الميزانية» لإخفاء الديون والمبالغة في 
الإيرادات. واستخدم مؤسس «أديلفيا»» السيد «جون ريجاز) John J. Rigas‏ 
وعائلته» بالإضافة إلى مديرين تنفيذيين آخرين» استخدموا أموال الشركة 
في أمور شخصية. فعلى سبيل المثال» صَرّفَ «ريجاز» مبلغ 26 مليون 
دولار لشراء 2000 هكتار من الأراضى المحيطة am‏ لضمان عدم حجب 
طريقة الاحتيال الأولى: 
الافصاح المضلل لصفقات بين الأطراف ذات العلاقة 

اشترت شركة «هايلاند فيديو) Highland Video‏ » وشركة عائلة «(ريجاز» 
المحدودة. اشتريتا أسهماً في شركة «أديلفيا» بحوالي 420 مليون دولار. Ya‏ 


من أن يتمٌ الدفع Alu cs‏ متساوية من الدين إلى الشراكة» وكان قبول 
شركة «هايلاند فيديو» للدين كذبة كبرى» لأنه لم يحقق أيّ منفعةٍ اقتصادية. 
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علاوة على ذلك» اشترت الشركة بمبلغ 101 مليون دولار من al‏ 
الرقمية من «أديلفيا»» لكن «هايلاند فيديو) لم تبع المحؤّلات الرقمية, LEN‏ 
متخصصة فيهاء أو N‏ تناسب طبيعة عملياتها. وبدلاً من أن تستلم المبلغ 
نقداء خصم الدين من سجلات ودفاتر «اديلفيا)» وتم تقييد وإثبات الإيرادات. 


طريقة الاحتيال التانية: 


استخدام غير معیاری وغير معتمد 


لمعايير التدقيق المقبولة عموما 


بالغت «أديلفياة فى se‏ المشتر كن وشروظ تمديد خخظطوط Og ale‏ ف 
المداولات والمناقشات والتحليلات المسجلة في محاضر مجلس الإدارة. 


الإصلاح Ja:‏ من جرعة سحرية؟ 

سب اکال وسا ll as Hele‏ شك 
الإنرون» وشركة (وورلد كوم»» أصدر الكونجرس قانون «(ساربانز 
أوكسلي» ( (Sarbanes Oxley‏ العام 2002« وهدفه إعادة ثقة الجمهور بنظام 
alas yb ull‏ سارف و القانون بان كيذه مكلك Ms‏ کات 
العامة» y‏ من الصعب تنفيذه؛ بعض الشركات العامّة غيّرت هياكلها 
لتتفادى التكاليف ذات العلاقة بالامتقال للقانون. وعلى سبيل ES‏ 
زادت تكاليف التدقيق بنسبة 60./. ويجادل مؤيدو القانون بأئه من 
الضروريٌ استعادة ثقة الجمهور بالسوقء وأن الالتزام بالقانون سيضيف 
Sy ay N‏ بقعا أن الكلت: ells ata‏ 
بخسائر الإحتيال والتلاعب. 
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متطلبات قانون «ساربانز أوكسلنى»: 


. الرقابة الداخلية: على الإدارة فرض الرقابة الداخلية الكافية» وعليها أن 


تصادق على فاعلية الرقابة» وعلى المُدققين الخارجيين أن يقدّموا تقريراً 


. شهادة الإدارة: المدراء التنفيذيون والمحلّلون الماليون مطالبون بالتوقيع 


HS بشكل‎ Nil المالية غير عر فة‎ HLL OL sol sil 


. قروض المديريسن: يمنع قانون «أوكسلي؛ تقديم قروض الشركة إلى 


مدرائها. 


وا الما ي الخارجيين: شس قانون «أوكسلي» «مجلس رقابة 


ومحاسبة 4 bs‏ العامة)» «(PCAOB)‏ ومن ضمن مسؤوليات هذا 
المجلس محاسبة الشركات العامّة والتفتيش عنها بانتظام» للتأكد من 
ال ls Lal‏ الرقابة ASN poll‏ 


:افيتقلال المد ن الخارجب المدتقوة ¿pad Dl‏ 


تقديم استشاراتٍ لعملائهم الذين يدققون عليهم في أعمال المحاسبة 
والتقييم» والاستثمار» وخدمات نظام المعلومات المالى. 
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إطلاق صفارة الإنذار: يطلب قانون «أوكسلى» من الشركات المشاركة فيه 
توفير خطوطٍ ساخنة يتصل بها الموظفون للإبلاغ عن نذر خطر Sy‏ 


الفصل الثاني 


الم سس الأخلاقية: 
أداء الأعمال الصحيحة 
بالطرق الصحيحة. اليوم وغدا 


تاريخ أخلاق العمل 


إذابحثتَ عن عبارة «أخلاق في العمل» في أحد محرّكات البحث 
على الإنترنت» فسوف تحصل على أكثر من 34 مليون تسجيلة خلال 
ثانية من الزمن. معظم هذه التسجيلات والمخرجات يتناول فضائح 
الأعمال الشهيرة التي وقعت خلال الثلاثين Lake‏ الأخيرة» وهي الفترة 
الزمنية التي ظهر فيها مفهوم «أخلاق الأعمال» إلى الوجود. إلا أن أصول 
هذا المصطلح تعود بجذورها إلى ماهو أبعد من ذلك. 

في القرن الثامن عشره قال الفيلسوف اإيمانويل كانت): may‏ 
¿IA e‏ عن 2 9 عقلية لذ قن al gel‏ مسالا ¿aso‏ 
لا اختيارية». ولقد رفض «كانت» الاتجاه أو التفكيرالذي يحكم على 
الواجيات الأخلاقنة le Fa Le est Lag‏ فالأخلاق des‏ 
قيمتها - برأيه- من أخلاقيتهاء لا من نفعيتها. 

ثم جاء «آدم سميث» ودعا إلى تحرير مشروعات الأعمال» كي تسعى 
نحو الأرباح دون قيود. ثم جاءت الفلسفة النفعية بمفكريها الذين نادوا 
بأن: «الخير هو ماينفع الناس؛ لذلك فإن نتائج الأعمال هي التي تحدّد 
ما إذا كانت أخلاقية وخيّرة أم لا». 
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uch,‏ على الأعمال أن تتحرّك بعيدأعن الأخلاق» كي تقترب 
عشر بفلاسفةٍ جدد يعلنون أن معظم مشروعات الأعمال تخالف الأخلاق. 
ثم جاء القرن العشرون وألقى على أكتاف مفكريه مهمة تعليم مشروعات 


werde 


Lo‏ هي أخلاق الأعمال؟ 


يشير مصطلح «أخلاق الأعمال» إلى «تطبيق السنن الأخلاقية السائدة 
في المجتمع على معاملات الأعمال». ويعود أصل هذه الفكرة إلى 
التعاليم السماوية التي تحرّم السرقة والنصب والاختلاس والاحتيال 
وإهدار الأموال والممارسات غير الأخلاقية. فأخلاق الأعمالهى 
A RA‏ والس ال عة بو tN Gls‏ 
الاقتصادية والمالية). 


مشروعات الأعمال كأدوات للسيادة والاستقلال 


تُعتبر مشروعات الأعمال علامة واضحة على الاستقلال والكرامة 
الوطنية؛ والقدرة على فرض السيادة السياسية. 


فقي القرن الثامن عش , حت ب ley ts Lille‏ الأعمال 5 
cd‏ مثل «شركة الهند الشرقية»» و«شركة خليج ماساتشوسيتس»» 
لتشجيع الاستيطان في هذه الأماكن. إذ كان غرضها فرض السيادة 
البريطانية على هاتين المستعمرتين. 
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ويذهب بعض الخبراء إلى أن الشورة الهندية التي قادها غاندي )1869 - 1948) 
والشورة الأميركية التي قادها جورج واشنطن )1732 - 1799( لم تكونا تمرّداً 
على السيادة البريطائية؛ بل كانتا نضالاً ضد مشروغات الأعمال sl, „I‏ 
والتي هي أقوى رموز السيادة البريطانية على الأراضي التي تحتلها. 

إلا أن كلاسن اليحد OLY gly‏ المشحذة الأميركبة Liu best‏ 
عن الأخرى» عقب الاستقلال. فقد كان الأميركيون يرغبون في بناء 
مشروعات الأعمال الخاصة بهم» بينما كان الهنود يرغبون في peed‏ 
من الاستعمار البريطاني» بمشروعات أعماله القائمة. 


في الهند» امتنع «غاندي» عن استهلاك المنتجات البريطانية» لكنه لم 
يشجّع سكان الهند على بناء مشروعات أعمالٍ بديلة» بل فصل أن يعيش 
حياة التقشف» بالاستغناء عن المنتجات البريطانية. وانطلاقاًمن هذه 
النزعة التقشفية والزاهدة» امتنعت الهند عن السعي وراء الأرباح ASL‏ 
ولم Jats‏ ببناء مشروعات الأعمال إلا مؤخرا. 


Ll‏ على الجبهة الأميركية» ففرض الرئيس الأميركي «توماس جفرسون» 
)1743 - 1826( حظراً على استيراد البضائع من بريطانيا وفرنساء وذلك كي 
يمن الأميركيين من بناء مشروعاتهم القومية للأعمال التي تننج بدائل 
للمنتتجات الأجنبية المحظورة. ولم تقتصر مشروعات الأعمال القومية 


تلك على خدمة المصلحة العامة وتأكيد الاستقلال فقط» بل سعت إلى 


كانت تلك هى الطريقة التى لعبت فيها مشروعات الأعمال دوراً 
حاسم فى ee da Na‏ والفرق في الحالة الأميركية أنها 
عدت hee‏ ضرفا لش de Jrs Y les‏ اق الاقتصادية 
iS lo OLY e‏ عقب الاستقلال. 
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أخلاقيات الأعمال وتقلبات الاقتصاد 


is‏ الظروف الاقتصادية في أخلاقيات الأعمال وتدفعها إلى 

التقلب بين نقيضين» كمايلي: 

- في الماضي» عندما سادت ظروف الرواج الاقتصادي» كان المبداً 
الأخلاقي:«فليتجتب (GA‏ (وهو بمثابة تحذير أخلاقي 
لممارس الأعمال كي يتحمّل المسؤولية عن منتجاته). 

- أما اليوم وفي ظروف الانكماش la sa‏ الأخلاقي 
هو: «فليحذر المشترى الغش» (وهو بمثابة تحذير A‏ بأنه 
على المشتري ألايشق في SLE Ls‏ عن جودة المنتجات). 
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من الحرية إلى الأخلاق 


عندما لاحظ الكونجرس الأميركي أهمّية مشروعات الأعمالء أراد 
أن by‏ طريقة عملها وسلوكهاء فشرع في تمرير أوّل قانونٍ أخلاقيّ 
للأعمال. إلا أن بعض المؤسسات حاولت الالتفاف على ذلك القانون» 
عبر التحالفات» والهدف كان ضمان أعلى أرباح من خلال فرض Acá‏ 
مرتفعة» مع إبعاد المنافسين. 

بيد أن المسألة التي أصبحت تواجه الولايات المتحدة LS N‏ بعدما 
ضمنت استقلالها العام 1890( كانت تأمين مشروعات أعمالها. وبالإضافة 
إلى قيامهاء في بدايات القرن العشرين» بإصدار قوانين أخلاقية عذة 
تحكم الأعمالء فقد صاغت I el U5]‏ قانونية تحكم سير الأعمال» 
ونت على مايلي: 


leo‏ مشروعات الأعمال أن تقتصر على صناعة وبيع بضائع ذات 
جودة يُعتمد عليهاء مقابل أقل سعر ممكن عملياًء وبشرط أن يتم التصنيع 
والبيع وفق ظروف Dale‏ 
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جاءت نتيجة استقصاء 
«أخلاقيات الأعمال للعام 2005» كما يلي 


- السبب الأول لإدارة الأعمال بطريقة أخلاقية؛ حالياً Oli‏ هو 
المحافظة على سمعة المؤسسة. 

- أصبح الحفاظ على الأخلاق اليوم أكثر أهمية مما كان في ¿A‏ 
بالنسبة إلى إدارة الأعمال فى عصر العولمة. 

- الضغط الناجم عن وضع أهداف أو مواعيد إنجاز غير واقعية LS‏ من 
al‏ العوامل التي قد تؤدّي بالموظفين والمديرين إلى انتهاك حدود 
الأخلاق فى الأعمال. 

- فضائح الأعمال كانت ولاتزال هي العامل الأساسي وراء عودةالاهتمام 
بأخلاق الأعمال مؤخراء ولكن في المستقبل ستتأثر أخلاق الأعمال 
بالعولمة والمنافسة. 

- التقدم التكنولوجي az ll,‏ نحو التكامل والكفاءة والشمول سيطرحان 
على الأعمال Y ¿Las‏ أخلاقية أكثر تعقيدا. 

- تفرض العولمة على الأعمال مزيداً من التحديات الأخلاقية الصعبة 
Lo as y‏ فى البلذان E all‏ سوه مشكلات العمل Gl‏ 
وعمالة الأطفال وتدنى الأجور وصعوبة ظروف العمل. 

- القادة الذين يدعمون ويشكلون السلوك الأخلاقي ويؤكدون على أهمية 
القيم في مؤسسات الأعمال هم من أهمٌ عوامل الحفاظ على الأخلاق 
فى بيئة العمل. 
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من المالكين إلى المديرين 


بمجرّد أن Lig‏ الكلام عن مخرجات ومنتجات الأعمالء يبدأ الكلام عن طرق 
Gy bs‏ العمل. ونتيجة فصل الملكية عن الإدارة في مشروعات clas‏ خلال 
gad orld! dis‏ لت إذازة الأعمال إلى solo‏ أكاديمية Ls y Lomo‏ تستخدم 

في هذه الأثناء» اهتمّت مشروعات الأعمال بوضع ترتيباتٍ لتنظيم 
بيئة العمل» بحيث تحفز الموظفين على السلوك الأخلاقيّ» مع توجّه 
الأسواق نحو الانفتاح والعولمة. وفي العام 1977 وبعد سلسلةٍ من 
فضائح الرشاوى المالية فى معاملات التجارة الخارجية» عادت أخلاق 
الأعمال إلى بؤرة الاهتمام من جديد. 

وبحلول العام 2002, أكدت التقارير أن معظم شركات الأعمال العالمية 
وضعت لنفسها مواثيق شرف وتعاليم أخلاقية شاملة. 

غير oF‏ فضائح الأعمال توالت عبر العقود الثلاثة الماضية؛ فالفضائح 
الشنيعة لمؤسسات الأعمال- مثل تلك التي حدثت ل (إنرون»)- جعلت 
الكثيرين يؤّمنون بأن شركات الأعمال بحاجة ماسّة إلى بصيرة أخلاقية 


تهديها سواء السبيل» وتحسّن من أخلاقياتها وطرق إدارتهاء لذلك تم 
تشديد القوانين وتغليظ العقوبات. 
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30 الدراسات تشير إلى أن القرائين والعقوبات ليست هى الحل Spell‏ 
لمشكلات الأخلاق في مؤسسات الأعمالء كونها تجرّم السلوكيات غير الأخلاقية 
بعد وقوعهاء إلا أنها لا تمنع وقوعها. ففي المستقبل ستواجه مؤسسات الأعمال 
تحدياتِ أخلاقية جديدة» بفعل عولمة الأسواق وانبثاق مصادر جديدة لتحقيق 
الأرباح» وظهور تكنولوجيا جديدة ومتقدمة» لذلك سيتحتم على رجال الأعمال 
منح مسألة الأخلاق مزيداً من الاهتمام في العقود القادمة» أكثر ممّا فعلوا سابقاً. 
خمسة دوافع للإهتمام بأخلاق الأعمال 

لمعرفة الدوافع التي تحث المؤسسات على الاهتمام بالأخلاق» أجرت 
«الجمعية الأميركية للإدارة» AMA‏ استقصاءً لأخلاق الأعمالء بالاشتراك 
مع (مؤسسة الموارد البشرية الدولية» CARI‏ في العام 2005« طرحت فيه 
الأعمال اليوم» وبعد عشر سنوات. 

استطلع الاستقصاء تأثير ظروف بيئة العمل على الأخلاق» وجاءت 
إجابات المشاركين لتكشف عن خمسة عوامل هى: 
(فضائح الأعمال - المنافسة - مطالب المستثمرين - ضغوط العملاء - العولمة). 


Ebola]‏ الخمسة للاهتمام بأخلاق الأعمال 


الدافع الأولوية اليوم الأولوية بعد 10 سنوات 
فضائح الأعمال 1 4 
المنافسة 2 2 
مطالب | لمسثثم ين 3 5 
ضغوط من العملاء 4 3 
العولمة 5 1 
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توقع المشاركون في الاستقصاء أن العولمة ستمثل أهمٌ دوافع الاهتمام 
بأخلاق الأعمال فى AS TOA‏ القادمة» كما ترقعوا أن وتسر دور 
فضائح الأعمال في الحث على التمسك بالأخلاق. 


عشرة دوافع خارجية 

في العام 2005« سأل استقصاء أخلاق الأعمال المشاركين فيه عن 
الدوافع الخارجية التي تؤثر على أخلاق الأعمال» فصرّحت إجاباتهم 
بأن القوانين واللوائح هي أهمٌ الدوافع الخارجية» في الوقت الحاضر 
وفي المستقبل... وتضمّنت الإجابات الدوافع العشرة التالية: 

(القوانين واللوائح - البيئة الاقتصادية - البيئة السياسية - القيم الاجتماعية- 
الخصوصية- مستويات السلام الدولي- التكنولوجيا -المسؤولية الاجتماعية 
لمؤسسات الأعمال- قضايا البيئة- الضغوط الاجتماعية). 


الدوافع الخارجية وتأثيرها في أخلاق الأعمال 


الدافع الأولوية اليوم الأولوية بعد 10 سنوات 
قانوني: القوانين واللوائح 1 1 
البيئة الاقتصادية 2 4 
ATEN]‏ 3 9 
القيم الاجتماعية 4 6 
veas)‏ 5 8 
السلام الدولي 6 5 
التكنولوجيا 7 7 
المسؤولية الاجتماغية لمؤسسات الأعمال 8 3 
قضايا البيئة 9 2 
الضغوط الاجتماعية 10 10 
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من الدال ملاحظة أن دافع «قضايا البيئة» قفز من الأولوية أو المرتبة التاسعة 
إلن الأولوية أى poll‏ 23 العائية» عندما طب من Sal gall Sal ON‏ 
الخارجية على أخلاق الأعمال بعد عشر سنوات» من العام 2005. 


كذلك قفز دافع «المسؤولية الاجتماعية لمؤسسات الأعمال» من الأولوية الثامنة 
إلى الأولوية الثالثة» إذ يبدو أن كثيراً من الخبراء في عالم الأعمال يتوقّعون أن يزداد 
الاهتمام بقضايا البيئة في المستقبل» وأن ترتبط مؤسسات الأعمال بمسؤولية اجتماعية 
تجاه المجتمع الذي تعمل فيه؛ وبهذا نتوقع أن يكون التوجّه المستقبلي للأعمالء 
خلال العقود القادمة» هو المزيد من الممارسات الأخلاقية والصديقة للبيئة. 


نشاط المسؤولية الاجتماعية للأعمال 


op Y سات الأعمال لوكا شيو‎ As of dele N ds tol La 
مدنية وجنائية» لكن المسؤولية‎ ob ya الناحية الاجتماعية» وإلا صارت عرضة‎ 
¿all ولبست‎ dell, gd oO lala ys a لا‎ ele YI 


wold المسؤولية الاجتماعية لمؤسسات. الأعمال: قد‎ of ol tell Ss 
Ub الاق‎ duel لدرجة أن‎ ae YI Lele El JA مطل‎ coed, 
حول وجوب التزام مؤسسات الأعمال بالمسؤولية الاجتماعية‎ 5a بصددها لا‎ 
من عدمه» بل حول طريقة وفاء مؤسسات الأعمال بهذا الالتزام.‎ 
الفضائة واستجابات الحكومات‎ 

أضحت (إنرون» مضرب المثل لتفشي الفضائح في مؤسسات الأعمال 
الأميركية» ثم تبعهاعدة من الشركات» مثل «أدلفيا» واوورلد كوم» 
و«تايكو)» وهذه مجرّد أمثلة قليلة للشركات الكبرى التى سقطت نتيجة 
فضائح أخلاقية خطيرة. 
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جاءت استجابة الحكومة لهذه الفضائح بإصدار قانون ((ساربانس = 
Sal‏ العام 2002« والمعروف بالاختصار al ash «SOX‏ وثيقة قانونية 
متعلقة بإدارة الأعمالء منذ ثلاثينيات القرن المنصرم. 


فلقد أصبح رجال الأعمال- بمقتضى هذا القانون- معرّضين للمساءلة 
القانونية عن أعمالهم» لدرجةٍ جعلت المحاكمة الجنائية pel‏ | غير مستبعده 
OLA ge sl ba Spe E‏ 

ol ¿Y aot gs dd La Lig! Lab‏ والموسسات gle‏ بات Lisle‏ شد 
وغرامات باهظة؛ فقد طوّرت الحكومة مجموعة من الأحكام المشدّدة 
التي تسري على المؤسسات التي تفشل في وضع برامج فعالة لمنع 


SY LS)‏ فى أي شركة: 


„u تأمن الشنرگات عدم الوقوع تحت طائلة هذه الأحكام‎ Ns 
من قبيل التأكيد على تدريب العاملين‎ ls عليها أن تطبّق خطواتٍ‎ 
لممارسة الأعمال بطرقٍ أخلاقية؛ وابتكار عملياتٍ سرّيّة تسمح للموظفين‎ 
انتهاكات. كما يوفر القانون الحماية لمن يبادرون إلى‎ GI بالإبلاغ عن‎ 
الإبلاغ عن هذه الانتهاكات» ويحميهم من عقوبة رؤسائهم. وأصبح لمن‎ 
يبادرون إلى الإبلاغ عن الانتهاكات حمايةٌ قصوى في هذا القانون الذي‎ 
المؤسسة» في حال لم ينصت إليهم أحد داخل مؤسساتهم.‎ 


وأصبح بالإمكان فرض الغرامات وعقوبات السجن على منتهكي الأخلاق في 
المؤسسات» حيث ارتفع ol‏ الأقصى للغرامة على جرائم الأسهم من 10 إلى 25 
مليون دولار؛ كما ارتفع dol‏ الأقصى لعقوبة السجن للموظفين التنفيذيين الذين 
تثبت عليهم جرائم النصب إلى 20 سنة. 
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الضغوط وتقافة المؤسسة 

Dill gay Le Slee مشدروغات‎ de | فوط‎ llo, 
إلى اختصار الطرقء أو مايُسمّى بركوب الطريق السريع» بغخرض الوصول‎ 
قبل منافسيهاء وفى ذلك انتهاك لأخلاق الأعمال. سأل استقصاء أخلاق‎ 
الأعمال 2005 المشاركين عن الدوافع التي قد تؤدي إلى انتهاك القواعد‎ 
الأخلاقية» فذكروا الدوافع التالية:‎ 
الضغوط التي قد تؤدي إلى انتهاك قواعد الأخلاق هي:‎ 
الرغبة في الترقية السريعة.‎ 2 
الرغبة في الكسب السريع.‎ 3 
بيئة العمل التي تشيع فيها السلبية وانخفاض الروح المعنوية.‎ 4 
التنفيذ الحرفيٌ لتوجيهات المديرين دون فهمها.‎ 5 


تؤكد alii‏ الاستقصاء على ضرورة الالتزام بالخيار 
الأخلاقي التالي: 


مالم تس مح المؤسسة بوجود «ثقافة خلاف» تشجع العاملين على 
الإفصاح Lie‏ في دواخلهم. فإنهم سيحجمون عن مواجهة الأفعال غير 
الأخلاقية التي يرونهاء خوفا من التعرض لعقوباتٍ داخلية» Bley‏ على 
وظائفهم. وأكد معظم العاملين الذين شملهم الاستقصاء أن المديرين 
يعتبرون الموظف الذي يبلغ عن أخطاءٍ وقعت في العمل باحثاً عن 
المتاعب ومسبباً للمشاكل. 
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من ناحية ثانية» OF‏ سيادة وشيوع الثقافة الإيجابية في المؤسسة يعملان على 
تعزيز السلوك CSE‏ إذ خلص الاستقصاء إلى أن العاملين فى الشركات التى 
تتمتع BLY‏ إيجابية يكونون Gla‏ عن الانتهاكات الأخلاقية» فهم يرتكبون أخطاءً 
أقل بنسبة 36 ./ من العاملين فى ثقافات سلبية. 
دور القادة 

dey‏ استاتصاء Sel‏ الأعمال أن الموظفين Moss‏ عرضة (بنسية كبيرة 
تبلغ 60 /) لارتكاب أعمالٍ لاأخلاقية» إذا كانت المؤسسة تتمتع بقيادة أخلاقية 
قوية وقيمة وقائمة على مسؤوليات» لأنها بذلك تتصرف بطريقة أخلاقية. 
عوامل تأمين وجود ثقافة أخلاقية فى مؤسسات الأعمال: 
1. يؤيّد القادة الأخلاق ويتصرفون طبقاً لها. 
2 يصرٌ القادة على سيادة القيم الأخلاقية» من المديرين في قمّة الهرمء 
إلى الموظفين فى القاعدة. 
. تندمج الأخلاق بشكل واضح في أهداف المؤسسة وغملياتيا Weil tals‏ 
4 تمثل الأخلاق محوراً من محاور تعيين الموظفين والمفاضلة بينهم. 


ا تنبت هذه النتاتج ما يلي: 


در 


جوا ال تجو IN AN‏ وا ا E‏ 
الهرم الإداريٌ لدى القيادة» كي يصبح التطوير NS‏ 


المستهلكون 


يتأثر المستهلكون بسمعة مشروعات الأعمال. ففي العام 2002« أظهر 
أحد الاستطلاعات أن 87 / من المستهلكين يعتمدون على سمعة الشركات 
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فى NSS dr, ti‏ کا as VI oad‏ 
الماك يستخدمون قوّتهم الشرائية في مكافأة الشركات ذات الأداء 
الاجتماعيّ المقبول. 

وفي استطلاع آخر» صرّح 42 / من المشاركين بأنهم أحجموا 
عن الشراء من شركاتٍ dies‏ لمعاقبتها على عدم تحمّلها 
واا ee‏ 


الموظفون 

يهتمٌ Oy I‏ عن وظائف بسمعة الشركة Ll‏ اهتمام. ففي 
الاستقصاءات التي درسناهاء وجدنا أن معظم المشاركين يؤكدون أن 
السجل الأخلاقيّ لرؤسائهم في العمل كان أحد العوامل المحفّزة لهم 
دات OS ad‏ والسمعة غير SEN]‏ 
العولمة 

تؤدّي العولمة إلى احتدام المنافسة بين مؤسسات الأعمال» مايؤثر 
بالتالى على أخلاقها. كما تؤدّي العولمة إلى أن تعمل المؤسسات عبر 
ثقافاتٍ مختلفة» ووفقاً لقوانين ولوائح متباينة بتباين الدول» حيث يوجد 
بين هذه الدول من لا يعتبر الرشوة والتحرش والتمييز العنصري وغيرها من 
CE‏ السا أعصالاً غير قانونيةة أو ES‏ اغلا بشكل apy‏ 

ولقد سأل استقصاء !۸۷۸/۴۴ لأخلاق الأعمال العام 2005 المشاركين عن 
موضوعات الأخلاق في بيئة العمل ذات الصلة AL‏ فكانت إجاباتهم: 


1. العمل القسري» وعمالة الأطفال وعدد ساعات العمل. 
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2 ظروف العمل» بما فى ذلك مستوى السلامة والأمان الصحى فى بيئة العمل. 


وهذا يعني أنه سيتحتم على الشركات في عصر العولمة أن تكافح لتصنع 
وتحافظ على معايير أخلاقية صالحة ومقبولة على مستوى العالم JSS‏ ما 
Lal idos Js‏ كا لماه OV‏ تنظية 3 الدولية )2005( 
Lal‏ تصرّح dL‏ عدد الدول التي ينتشر الفساد في هياكلها الإدارية قد 
ارتفع نسبياًء ما يزيد من المخاطر الأخلاقية للعمل في الدول الأخرى. 
ويحتم على الشركات العابرة للحدود والقارات أن تؤسّس نظما ومدونات 
أخلاقية مختلفة لكل دولة» أو على الأقل لكل ثقافة. 


السمعة الدولية مقابل السمعة المحلية 


من تأثيرات العولمة على الأعمالء أن سمعة معظم الشركات تتراجع 
وتتعرّض La‏ بمجرّد أن تغادر حدودها المحلية. نسبة العملاء الذين 
يصرّحون gh‏ يثقون في الشركات الدولية المتعددة الجنسية يقل عن 42 
/ء بينما تقتصر نسبة من يصرّحون منهم بان لديهم ثقة «كبيرة» ومطلقة في 
الشركات المتعددة الجنسيات على 7/ فقط. أما النسية الباقية»وهى 6/35 
فتصرّح بأن ثقتها في هذه الشركات متوسطة URN‏ هديا pst‏ 
ih Oy > pe‏ لا يثقون أبداً بالشركات المتعددة الجنسيات. 

وتفتقر الكثير من الشركات العالمية إلى برامج فعالة لتعزيز سمعتها 
داخل الدول الأجنبية التي تبادر للعمل فيهاء بحيث يشعر مواطنو هذه 
الدول الأجنبية بأن الشركة تحترم مسؤولياتها الاجتماعية» ولا بد من أن 
تعمل هذه الشركات على تغيير هذا الوضعء خلال السنوات القادمة. 
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دور التكنولوجيا الجديدة 


للتكنولوجيا الجديدة تأثيران glo‏ على أخلاق Slee‏ هما: 

1. أنها تثير قضايا أخلاقية غير مسبوقة: فما الذي يمكن أن يحدث. 
على سبيل المثال» إذا سمحت التكنولوجيا لأصحاب الأعمال 
بمراقبة ورصد كل حركات مرؤوسيهم. واختراق خصوصياتهم؟ 
ويشور الجدل هنا حول ما إذا كان ينبغي عليهم تبني هذه 
التكنولوجيا آم Y‏ 

2. آنها تقدّم وسائل جديدة لتسهيل الانتهاكات الأخلاقية: فتكنولوجيا 
المعلومات» على سبيل المثال» تسهل عمليات التزوير والنصب» 
وتمكّن اللصوص من ابتكار طرق جديدة للتحايل على القانون» 
في مايّعرف باسم «جرائم أصحاب الياقات البيضاء». 
تسمح التكنولوجيا الجديدة أيضاً للأفراد بالتسبب في أضرار بالغة 

للمؤسسات. فالأزمة التي أدّت إلى إفلاس «بنك بارينجز) العام 1995« 

كان سببها EB gs‏ واحد في سنغافوره. اليوم؛ أصبحت المؤسسات 

LEN Lee Li‏ أصبحت أكثر اعتماداً على التكنولوجيا ABW‏ فإذا 

ما تلاعب yd‏ واحد بالأسواق فى eb‏ واحد فقد يؤثر هذا على 

أسواق العالم ككل. ۰ 
كذلك بدأت تطبيقات التكنولوجيا الحيوية والطبّية بالفعل في إثارة 

العديد من القضايا الأخلاقية. فثمة أبحاث الخلايا الجذعية والأغذية 

المعالجة وراثياً وتطبيقات الاستنساخ والتلاعب بالجينات» حيث تثير 
هذه التطبيقات قضايا أخلاقية لم تحسم بعد ويبدو أنها تزداد تعقيداً 
لذلك ستضطر الشركات العاملة فى مجال الطب والأدوية» فى السنوات 

القادمة؛ إلى توجيه بعض مواردها للاهتمام بقضايا الأخلاق. 
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أفضل الممارسات الأخلاقية 


جو Js Lh Led Vy colin las AA TE‏ 
أفضل الممارسات الأخلاقية للأعمال على GLb Y‏ فمن المستحيل 
ree es, ILE ás, ade‏ أن قل be‏ 
en‏ فون بطر أغخلاقية و قار ية فى كل السالات الفى Gorra‏ 
وهذا يؤكد OF‏ نسبة من الشركات الكبرى لا تسلم من التعرّض لأزماتِ 
Lao‏ مسرا فى پا اذا ما تبنت Lora‏ ددا لهذا الخرض: 

وستكون طريقتنا في تصوير الشركة ذات المستوى الأخلاقي الرفيع 
هي تخيّل «شركة أخلاقية مثاليّة)؛ سوف نطلق عليها اختصاراً اشركة 
الأخلاق الإيجابية» أو (ش.أ.!) وسنقوم بتصويرها بناءً على البيانات 
الواردة فى استقصاء أخلاق الأعمال 2005. 


شركة أ.! 


25 sto) شبركة‎ 1000 LY على 085 افو تتبن‎ Is CG 
عوامل نجاحها على المدى الطويل بقدرتها‎ al ويمكن تلخيص‎ ¿Lolo 
ce Lead] في الحفاظ على إيجابية علامتها التجارية وسمعتها في أذهان‎ 
استراتيجية سليمة مجحل اها ت ضا‎ LIL تكتف‎ IT وهذا يعني‎ 
من تنفيذ هذه الاستراتيجية بطريقةٍ سليمة.‎ 
أهم 5 ممارسات داخلية لتأسيس ثقافة أخلاقية في المؤسسة‎ 
¿PA ميثاق شرف‎ .1 
تدريبٌ على السلوك الأخلاقئ.‎ 2 
برامج لمراعاة المسؤّولية الاجتماعية للمؤسسة.‎ 5 
خطوط آمنة لاستقبال الشكاوى وحل المشكلات الأخلاقية.‎ .4 
تدقيق الأوضاع الأخلاقية للموظفين.‎ .5 

يعلم قادة (شركة أ.إ) أن العملاء والموظفين والمجتمعات التي يعملون 
فيها يتوقعون منهم معاملة أمينة وسلوكياتٍ أخلاقية» وهم يسعون إلى 
lad gall NN‏ يما ii‏ 
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ميثاق الشرف 
فى إجهراء cl ELA A‏ فر متاق BA‏ الموظفييخ 
على Lite YI‏ عن سؤالين أساسيين ¿Loa‏ 
1. هل يتطابق هذا السلوك مع القانون وميثاق الشرف وسياسات (شركة أ.|)؟ 
2 كيف يرى العملاء وأصحاب الشركة والجمهور العامٌ والزملاء وكل 
ذوي المصالح هذا السلوك؟ 
على ميثاق الشرف أن pl‏ مبادئ محدّدة Gla‏ بما يلي: 
© معاملة الموظفين. 
© المصالح الشخصية والجماعية. 
© قبول الهدايا. 
© تكافؤ الفرص بين الموظفين. 
© التحرّش الجنسى. 
© التزوير. 
الاتجار بالمعلومات الداخلية» وغيرها من الموضوعات الأخلاقية 
¿ll‏ 
أكد استقصاء أخلاق الأعمال للعام 2005 51 وضع ميشاق للشرف يطبّق 
على كل العاملين فى المؤسسة يعبر وسيلة ومعارسة فكالة لخلق ثقافة 
ويجب أن يحدّد ميثاق الشرف بوضوح التصرفات المتوقعة من الموظفين» وفقاً 
لأرقى مستويات الأخلاق والأمانة؛ وعلى الموظفين أن يوقعوا سنوياً على الالتزام 
بميثاق الشرف» مع الموافقة على اتخاذ إجراءاتٍ فعّالة وحاسمة في حالة اقترافهم 
Gi‏ انتهاكاتٍ أخلاقية. 


التكامل بين الأهداف والعمليات 


تُعبّر كل تصرفات الموظفين في (شركة أ.!) عن القيم الأساسية 
التي تتبناها الشركة ككل» ويفهم IS‏ موظنيٍ جديد SF‏ احترام هذه 
القيم والالتزام بها يُعتبران من مسوغات التعيين. 

وفيها يتنم التأكيد على ضرورة احترام القيم LENE‏ بدءاً من 
عملية التعيين والتوظيف. وخلال مراحل العمل والتدريب والانخراط 
فى عمليات وإجراءات التشغيل. كما تجرى شركة أ.!. استقصاءاتِ 
دور ئة لى من LEW GAS tell al‏ والسلركيات N‏ 
لبناء نظام إنذار مبكر للعمل على تذليلها وحلهاء سواء أكانت 
ناجمة عن عمليات التشغيل أم عن التصرفات الفردية للموظفين. 

وتقيس هذه الاستقصاءات الدورية درجة استيعاب والتزام 
الموظفين بمايلي: 
1. استيعاب المبادئ الأخلاقية التي Los‏ الشركة وميثاق شرفها. 
2 الالتزام بتطبيق هذه المبادئ الأخلاقية في السلوكيات الشخصية والعملية. 

فإذا وجدت شركةأ.إ. أنّ بعض نظم المكافآت تُضعف السلوكيات 
الأخلاقية» Lio‏ تسارع إلى تعديلها. ثمة مثلاً مركز استقبال اتصالات 
العملاء. والذي كان يدار على أساس عدد المكالمات التي يتلقاها 
HB all‏ خلال القنهن بدلا سن درجة رضا الاك الاين لاك 
هذا الشهر. هنا تبادر شركة أ.!. إلى تعديل نظام المكافآت, لتحفيز 
الموظفين على تقديم أفضل ما لديهم من خدمةٍ نوعية للعملاءء أي 
al‏ التعديل ليكون التركيز على الكيف. لا على Y‏ 
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برامج التدريب الأخلاقي 


طوّرت شركة أ.إ. برنامجاً لتدريب المدربين. يتعلّم فيه الموظف كيف 
يدرب زملاءه الموظفين. الهدف من هذا البرنامج هو تعزيز فكرة آله 
على i pio ll‏ )فى سيول el‏ العمل 
Mi a EN‏ ريت المرف 
لزملائه من الموظفين معياراً وشرطاً للترقية والاستمرار في العمل. 


خطوط هاتفية آمنة لحل المشكلات الأخلاقية 

ri ساس ةوفه‎ lia ll 
EIN ا السغرى‎ le el Sls اشر‎ E 
GIAN E عالفينة‎ y y e syed يكن‎ al aula 
المبلغين» وحل المشكلات الأخلاقية في المؤسسة. هذا الإجراء يشجّع‎ 
الموظفين على النظر بجد إلى قضايا الأخلاق» وتوفير المساعدة المتاحة‎ 
لحل مشكلاتهم واقتراح العلاج لها. كما أن توفير خطوط آمنة للشكوى‎ 
Y EN cL شن‎ ely Se tell Kes يوذ إلى‎ 
1 بمالديهم» بمأمن من العقاب.‎ 
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لوحة تسجيل الأهداف الأخلاقية 


تن تت إذارية GN Visto‏ يو a ica‏ 
المختلفة من الموظفين. تصوغ اللجنة «لوحة تسجيل الأهداف الأخلاقية» 
التي تستخدم في ربط المعايير الأخلاقية بمعايير الفاعلية والإنتاجية. 

ومع حرصها على سرّيّة المعلومات» تبادر اللجنة إلى وضع A‏ عن 
الاتجاهات الأخلاقية الناشئة داخل المؤسسة. لدى كل من الموظفين وأصحاب 
الأسهم. كما تنظر اللجنة في العلاقة بين الأخلاق وتطورات الحفاظ على 
الموظفين ذوي المواهب» ورضا العملاء وولائهم وثقة المستثمرين. 

بالإضافة إلى ذلك» تتضمّن لوحة تسجيل الأهداف الأخلاقية 
OL gles‏ عن درجة الأمان التي يشعر بها الموظفون خلال إبلاغهم عن 
وجود انتهاكاتٍ أخلاقية في المؤسسة» وكذلك درجة الرضا العام عن 
التزام المؤسسة بأخلاق الأعمال. 

كما تقوم اللجنة بمراجعة واستعراض المعلومات المتوفرة عن خطوط 
الهاتف الآمنة المخصصة للشكاوى» وعرض أنماط الانتهاكات الأخلاقية 
الأخيرة؛ وأخيراً تحلّل اللجنة برنامج المؤسسة. للقيام بواجباتها 
الاجتماعية نحو المجتمع الذي تعمل فيه. 


المورّدون والمستتمرون والعملاء 


205 )5 1.898( 19381 اداد SLI e ale‏ فق ll‏ 539 
التأكد من ممارستهم للأعمال بمستوى ¿IA‏ يتوافق مع المستوى 
الأخلاقي La yl is, al‏ تموذجا. 
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أخلاق الأعمال فى المستقبل 

من استقراء وتحليل نتائج استقصاء أخلاق الأعمال الحالي» Je‏ 
الباحشون إلى خمسة سيناريوهات مستقبلية» تضم العوامل ذات التأثير 
it, rele‏ وفعي AS‏ 


التخنولوجيا 


سيكون على أصحاب الأعمال أن يطرحوا على أنفسهم السؤال التالي: «لدينا التكنولوجيا 
التي تمكننا من فعل ما نريد» ولكن هل يتوافق ما نريد منها مع أخلاق الأعمال الإيجابية؟ 
وهل ينبغي علينا أن نستثمر في هذه التكنولوجيا الجديدة pl‏ لا 


سيستمرٌ التباين قائماً بين الفئات الاجتماعية والثقافات والأجناس 
المختلفة؛ وسيستمرٌ التفاوت في مستوى الدخول والشروات موجوداً 
Las‏ . الشركات التي ستصرٌ على تنفيذ سياساتٍ أخلاقية تخص 
أجناساً أو Ls‏ بعينهاء ؛ بما يتعارض مع أخلاق وثقافات بقية الأجناس 
والففات» ستحابه معارضة شرسة من الأجناس والفئات الأخيرة: باعتبار 
أنّ سياساتها الأخلاقية تعكس نوعاً من الصلف والعنجهية قد يؤدّي إلى 
توجيه عنفي ضدها؛ وفي هذه الحالة يمكن أن تجابه بمقاطعةٍ شعبية 
لمنتجاتهاء بل وبعمليات تخريب متعمّاة  ja‏ بمصالحها. 


برا يات ال سرس ارك ات SS‏ 
الأمم التي تخالفها القيم الأخلاقية قد تقنضي- في بخص الأحياة- 
عدم الإصرار على تطبيق سياساتها 0 قية التي nae gas‏ 
العنصرية (على سبيل المشال: إباحة حرية التعبير الخاصة بالكثير من 
الدول الغربية المتقدمة» دون مراعاة ثقافات وقيم الشعوب ا 
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البناء التنظيمى للمؤوسسة 
على (ast)‏ أن Js‏ بذهنية سريحة Mia‏ أي إن عليها 30 
نظرةً نقدية تمكنها من مراجعة قيمها وسياساتها الأخلاقية بشكل سريع» 
إذا ما اكتشفت Lgl‏ غير متوافقة مع البيئة التي تعمل فيهاء ومتعارضة مع 
Lódlas y Wits‏ ويخلفاقيا, 
التوجهات الإجتماعية - الاقتصادية 
تميل مشروعات الأعمال إلى التركز في نمطين أساسيين» هما: 
1. منتج يعتمد على استراتيجيات تقليص النفقات بغرض زيادة هامش الربح. 
2 منتج يعتمد على رفع الجودة باستخدام استراتيجيات تمييز المنتجات 
التي قد ترفع التكلفة, لكنها تحسّن السمعة. 
التوحهات البيثية 
تزداد القضايا البيئية سخونة عاماً بعد عام» من قبيل: 


© موضوع سخونة الأرض والاحترار الكوني. 


© التخلّص من النفايات السامّة. 
© المشكلات الصحية المرتبطة بالأوبئة السارية والأمراض المعدية والعابرة 
للحدود» مثل مرض الإيدز ومرض جنون البقر وإنفلونزا الطيور. 


فقد فدات هذه الموضوعات تتقدم yla‏ غناوين ola y Bee‏ 
انتباه صانعي السياسات ومتخذي القرارات. 
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لذلك من المتوقع أن تحظى شركات المستقبل التي ستنجح في 
إعطاء الأولوية للقضايا البيئية بميزاتٍ تنافسية حقيقية على منافسيها؛ أي 
إن الشركات التي ستحظى بسمعة إيجابية بسبب صداقتها للبيئة» ستتمكن 
من حماية استثماراتها ونصيبها من السوق. 


المعادلة الأخلاقية 

)15 حضرت الأخلاق فلا وزن GY‏ فشل يصيبك» وإذا غابت الأخلاق 
فلا وزن GY‏ نجاح تصيبه). 

تنطبق هذه الحكمة على جميع شعوب الأرض» فهي قيمة عالمية 
ينبغي أن Lats‏ مؤسسات الأعمال حيثماحلت» ومن SÍ‏ عميق 
ee‏ أيندا اسعدال الا ادق ee‏ 
الجميع منهاء il‏ الأخلاق فهي عنوان الرحلة» بطولها وعرضها. 

بے أن خاد سات al‏ اخلاقة المينار يطلب ناهر أكثر 
من الكلام عن الأخلاق» فهو يتطلّب التعلّق والتخلّق بالأخلاق. 


«وإنما الأمم الأخلاق ما بقيت 


فإن هم As‏ أخلاقهم ذهبوا» 


الفصل التالث 


أخلاق العمل 
إانشاء مذ اا راسخة اليشاء وفائقة الأداء 


الأخلاقيات تحقق الأرباح 


ق الموسسات الى e‏ بعري gs‏ سن all‏ والتزافة 
والمضداقية LGV Law ol‏ تجعذب موظفين es y‏ ومورٌدين ¿patas y‏ 
متميّزين وتحافظ عليهم. ومن الطبيعي أن يستغرق بناء مؤسسات تتميّز 
بالتكامل والتفاعل وقناً ويتطلب ge‏ كما أنه لايحدث بطريقة SAG‏ 
Lalo ¿A y gue A je y elo PUBS N‏ 
كما أن الموظفين والمورّدين والمستثمرين والموظفين غير الأخلاقيين 
يمكن أن يحولوا دون تحقيق المؤسسات التكامل المثاليٌ والمصداقية 
الا sy‏ ومسا ts‏ ت أن الموسسسات غر 
الأخلاقية تحقق أرباحاً على المدى القصير, فيتراءى للقائمين عليها ET‏ 
مؤسسات ناجحة» مع أن التاريخ أثبت بشكل قاطع آنه لا يمكن لمؤسسةٍ 
غير أخلاقية أن تواصل رحلة النجاح على المدى الطويل. 


الازدواجية البشّرية والسلوك غير الأخلاقي 


اقرط بردوحعة LES op abe JAN Ay.‏ كيرا ها 


نكذب ونحن نظن Lol‏ نتجمّل. نحن نهتمٌ في المقام الأول برفاهيتنا 
ومصالحناء LES‏ نهتمٌ كذلك برفاهية ومصالح الآخرين. نحن نتعاطف 
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مع N‏ نعود ونقسو عليهم أو على بعضهم. فلكل فرومنا 
ate glare‏ الفريدة والونعيدة من العحديات الأخلاقية. HGS‏ يمر كل إتسان 
بخبرات وتجارب نجاح وتجارب فشل من الناحية الأخلاقية. 


أنظر حولك! ماذا ترى؟ 


el MEA al aj‏ الذي تارق إل 
وعملاً آخر أنتج المنبّه الذي يوقظك كل يوم من النوم» والملابس التي 
ترتديهاء والصحيفة التي تقرأهاء والطعام الذي تتناوله» والموسيقى التي 
تستمع إلبها لتستمتع بهاء والسيارة التي توصلك إلى عملك. لا شك 
في أن توفير منتجات وخدمات تثري حياتنا وتوظّف الآخرين وترتقي 
بمستوى حياتهم هي مساع أخلاقية dar‏ إذ ينبغي للأخلاق أن تتخلل 
Js‏ أوجه العمليات المؤسسية» في JS‏ زمانٍ ومكان» ولكن - N‏ 
ER)‏ ونظر ا As‏ ونظم الإدارة غير المتكاملة وغير GIRA‏ 
فإن الكثير من المؤسسات تقع في الخطأء وتضع نفسها في موضع 
الشبهات. jad‏ ض للمساءلة ASIEN‏ 


وقاتع يومية ذات معضلات أخلاقية 

حين توظّف مؤسسة ما شخصاً ماء فإنّه يجلب إلى بيئة العمل ليس 
ll a ot y yl‏ تسه بل جلي al Lal tise as‏ 
Jal‏ فى radios ya Li y AN rr‏ 
lei‏ ا a poa‏ كل ¿Los Jotas‏ 
وإداريٌ واستثماريٌ يكون المالكون والعملاء والموظفون والمقرضون 
والمورّدون وموظفو الدولة وكڵ ذوي المصالح أطرافاً فيه. 
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¿al ينها من‎ LSE Sa من‎ ey pL ely 
كل‎ se قرار النهوض من الفراشء أو الضغط على زر المنبّه لمواصلة‎ 
ce poll قراريتّخذه المرء» وكل فعل يأتيه على مدار يومه يؤثر عليه طيلة‎ 
كما يؤثر على الآخرين» وعلى علاقاته التبادلية معهم؛ بدءاً من انطلاقه‎ 
id om : إلى العمل‎ 


متوالية الفعل الأخلاقي 


تتكون متتالية الفعل من: الدافع وراء الفغعل» والفعل ذاته» وتبعات 
الفعل. والموقف الأخلاقيٌ EI‏ هو ذلك الموقف الذي تكون GAS‏ 
الشخص فيه دوافع صالحة وأفعالٌ صالحة تفضي إلى نتائج صالحة. 


على uu‏ المتال: 

هل ترى أن تصرفك سيكون أخلاقياً إذا أخبرت أحد مرؤوسيك 
بخطة العمل للسنة القادمة؟ الأمر يتوقف على بعض المعطيات: إذا كان 
مو ile‏ مارك مريك الا iS 15 y cigalas‏ 
Lal is LA‏ على Sas Mir,‏ 
¿a‏ تماماً. I] LET‏ كان اطلاعه على المعلومات سيخرق GUS‏ وإذا 
كان ثمة احتمال OL‏ يسيء استغلال المعلومة» فهذا تصرّفٌ غير ¿IIA‏ 


وثمة بعض المواقف التي تقع بين النقيضين؛ إذ يمكن أحياناً للدوافع 
الصالحة أن تتمخّض عن نتائج فاسدة. على سبيل المثال: إذا حاول أحدهم 
أن يساعد زميله في أداء Linge‏ ماء فقد يودي ذلك إلى عدم وفائه Je yo‏ 
مهم لإنجاز مهمّته. وفي أحيانٍ أخرىء يمكن للدوافع السيئة أن تؤدّي 


q 


إلى نتائج جيدة» فمثلاء قديؤدّي رفضك UY‏ تقديم الدعم لزميلٍ 


90 الفصل الثالث 


يحتاج المساعدة؛ إلى حصول هذا الزميل على دعم أفضل من شخص 
آخر. . عندتقييم هذه المواقف التي قد تبتعد عن المثاليات الأخلاقية» فان 


بعضنا يهتمّون أكثر بالدوافع» بينما يركز آخرون على التتائح. 

Glow I‏ الأساسية للمؤسسات الأخلاقية 

1. تجتذب موظفين وعملاء ومورّدين ومستثمرين ممتازين وتحافظ عليهم. 

2 تتمتع بسمعة طيّبة في المجتمع المدني والرسمي والشعبي. 

3 تحقق كفاءةً أكبر وعملية صنع قرار أفضلء استناداً إلى Lis glee‏ 
يمكن التعويسل Lede‏ بصورة أكقر Abs‏ 

4 تحقق وتحافظ على جودة أعلى SL‏ والخدماث. 

5 تحتاج إلى إشرافٍ أقل على الموظف. 


6 تنجز مشروعاتها وأعمالها بتكاليف e pl‏ فتحقق أرباحاً أكثر. 


0 


Lo‏ هي المؤسسات والعمليات ذات الشواتب غير الأخلاقية؟ 


رز المسائل is Y‏ خلال fine gol SL Led‏ ويمكدن أن تحدث 
وقائع تنطوي على تمييز غير أخلاقيٌ» قائم على العرق أو النوع» أثناء 
التعامل مع المورّدين أو الموظفين أو العملاء أو الحكومة أو الجمهور. 
يمكن لمظاهر التمييز هذه أن تحدث في أيّ ة قسم أو فرع أو إدارة داخل 
العؤسسة؛ ومن أن دت على أ رى TERN‏ مجلس BY!‏ 
الإدارة الوسطى» المساعدون وموظفو الإنتاج وموظفو الصفوف الأمامية... 


91 العمل: إنشاء مؤسسة راسخة البناء وفائقة الأداء‎ GET 


لماذا يسلك الصالحون مسلكا لاأخلاقيا؟ 


يمكن التحكم في مسألة الأخلاقيات بسهولة» متى عرفنا الأفراد غير 
الصالحين وطردناهم؛ غير أن طبيعة الحياة المؤسسية ليست كذلك. 

فى بعض الأحيان» يكون القرار غير SEN‏ أو النتيجة غير الأخلاقية 
غير مقصودة. فقد تنشا المواقف غير LE‏ بسبب افتقار الشخص 
للمعرفة والوعي الكافيين» أو بسبب نقص في المهارات أو عدم القدرة 
على الحكم والافتقار للشجاعة. كذلك تنشأ المشكلات اللاأخلاقية 
بسبب تصرفات وقرارات الإدارة العليا والتنظيم المؤسسيٌ وفساد الهيكل 
الإداري؛ مشل نظام إداريٌ ضعيف» وتدفق خاطىء للمعلومات» أو قوانين 
حينما يتحول الصالح إلى طالح 

قديتصرّف الصالحون بطريقةٍ غير أخلاقية لأسباب تتعلّق بالسياق 
وبيئة العمل. أظهر مسح قامت به «جمعية إدارة الموارد البشرية» و«مركز 
موارد الأخلاق» أن 1,24 ممّن شملهم المسح تعرّضوا لضغوطٍ كي يقدّموا 
تنازلات أخلاقية» سواء أكان هذا على فتراتٍ منتظمة أم طوال الوقت. 
من هذه الضغوط جاءت المصادر الخمسة التالية فى الطليعة: 
1. اتباع توجيهات المدير )7.49( 
2. الوفاء Gleb‏ مالية أو إدارية أو اقتصادية صعبة التحقيق دون ضغوط 

مفرطة )48 ./( 
3. مساعدة المؤسسة فى النجاة والبقاء )40 ./( 
4. الوفاء بالالتزامات وإنجاز الأعمال طبقاً لجدول الأعمال )1.35( 


5. الرغبة في الحصول على مقعد أو فرصة أفضل ضمن فريق العمل )1.27( 
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الوصول للجميع 
قائلاً: كيف ولماذا la Lab y‏ الشخص؟ وكيف اجتاز كل مقابلات 
واختبارات التوظيف؟ توظيف شخص غير CET‏ واحد» شخص لا 
يتوافق حسّه ¿A‏ مع ثقافة العمل النزيهة والملتزمة» يمكن أن 
كسمتب فى Obs led I A‏ نكا هذا الموظ ف 
اتجاهاتٍ تضر بعمليات المؤسسة. 
تبدأ جهود تعظيم ¿IAS al‏ وتحجيم السلوك غير الأخلاقيٌ 
خلال عملية التوظيف. توظيف شخص ماللعمل يعنى توجيه الدعوة إليه 
كي يكون واحداً من أفراد عائلتك. بعض الأشخاص عطوفون وجديرون 
تركز الم سات فى عمليات LS My ral y LE‏ والعدريب على 


المهارات التقنية والفنية» لا الأخلاقية. والصحيح هو تعيين موظفين تتوفر 
فيهم أربعة معايير: الخبرة» الفطنة, الطاقة» والأخلاق. 
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وهده Ales‏ الانتقاء الوظيفي على أسس أخلاقية : 


الخطوة الشرح 


1 | قواعد الأساس Sl‏ | إجمع المعلومات واستخدمها بطريقةٍ لا تسمح 
بالتمييز بين المرشحين بناءً على العرق أو 
اللون أو الدين أو النوع أو العمر أو العجز. 


2 معلومات سلوكية راجع المعلومات السلوكية من خلال السيرة 
الذاتية» وتأكدمن مصادرك المرجعية ومن 
اختبارات الاستقامة والنزاهة والتمتين. 


3 سمات الشخصية معرفة FA‏ مثل يقظة الضمير 
والوفاء وطيب الذكر والتسلّط والتملّق والتدكر 
والتذمر والتدمر والتجبر والتكبر في معاملة 


4 أسئلة المقابلة الشخصية | في المقابلة الشخصية مع المرشحين النهائيين 
إطرح أسئلةً بشأن استجاباتهم للمعضلات 
الأخلاقية التي واجهتهم في بيئات العمل 
الأخلاقية التي يواجهها الموظفون. (és‏ 
أوجه عدم الاتساق إذا برزت خلال الخطوتين 
الأخيرتين في عملية التصفية للوظيفة. 


5 اختبارات أخرى يمكن إجراء اختبارات الكشف عن الكحوليات 
والمخدرات والتدخين بوصفها مؤشرات على 
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الضوابط الأخلاقية والضوابط السلوكية 


Je are‏ يسن Ban peg‏ واو GMs‏ الاوك تست كيو اط 
الأخلاقيات غايات أخلاقية عريضة» بينما تصف ضوابط السلوك 
اسر كات EAS PEA‏ ضوايط اغلاات م 
واا AER‏ راا ا 
العامة لضوابط الأخلاقيات يمكن أن تشمل: احترام المالكين والعملاء 
والموظفين والمورٌدين وأعضاء الفريق والبيئة؛ وهذه هي الغايات؛ فهذه 
المبادىء تصف نوع وجوهر وطبيعة الناس الذين نريد» مثل أن يكون 
الإنسان محترّماً (بفتح الراء) ومحترماً (بكسرها). 


أما ضوابط السلوك فتحتاج إلى صفحاتٍ عدة لتشمل كل التفاصيل» 
لآنها التطبيق العملي واليومي لضوابط الأخلاقيات في بيئة العمل. ففي 
حين أن مبدأً ما من ضوابط الأخلاقيات يفترض أن كل الموظفين سيطيعون 
اللتاخوقة فإن AE dol yo‏ و الات Lo‏ 
بالعمل e gl‏ وتفترض أو تأمل أن يطيعها الموظفون. 


على سبيل المثال» تدرج ضوابط الأخلاقيات للجمعية الوطنية 
للاجتماعيين (NASW)‏ ستة مبادئ أخلاقية توجّه السلوك وهى: الخدمة» 
العدالة» قيمة الفرد. أهمّية العلاقات الإنسانية» الاستقامة» والكفاءة. 
وتوضح الضوابط السلوكية الأكثر تفصيلاً للجمعية الوطنية (NASW)‏ أن 
SL Sel‏ الاجتمافية Ogham in‏ على موافقة المواطين والعمثلاء علس 
دف الخذمة المقدّمة والتكاليت المفضلة بها كما Ji‏ مراقف توي 
على صراع المصالح والسرية» وإمكانية الوصول إلى السجلات,. واللغة 
غير Lily copa yo de pe lly ch bead‏ بعش sl‏ 


95 العمل: إنشاء مؤسسة راسخة البناء وفائقة الأداء‎ GET 


خطة العمل 


يدخل الموظف إلى المؤسسة وله منظوره الخاص» فهو بحاجةٍ إلى 
مرجعية أخلاقية» لذايجب وضع ضوابط تشمل مبادئ أخلاقية Tale‏ 
وضوابط سلوكية أكثر تفصيلاً. هذه الضوابط تعمل في تناسقٍء Ly‏ 
ns‏ المؤسسة art‏ هذه الضوابط la‏ وذات abs, Sb‏ 
بوصفها أدواتٍ للتقييم. دع JS‏ الموظفين يقيّمون إلى أيّ مدى يلتزم أعضاء 
المؤسسة بهذه الضوابط. وفي غمار التحسين المستمرٌء اجمع اقتراحات 
الموظفينء لتطوير الأداء الأخلاقى وإجراء التغييرات الملائمة فى 
ER‏ ا ۰ ْ 


إدارة التنؤع والاختلاف 


الطيور على أشكالها تقع» والأفراديرتبطون ويتفاعلون مع من يشبهونهم. 
غير أن المشكلات تنشأ عندما يلقى الآخرون المختلفون معاملة مختلفة» 
بوصفهم دونيين أو مستبعدين أو مهمّشين. غالباً مايهتمٌ العملاء والموظفون 
المختلفون بسماتٍ رئيسة» منها: العرق» النوع» الإثنية» العمر أو الدين؛ 
ويرون أنّهِم لا يعامّلون باحترام من قبل المجموعة الاجتماعية السائدة. 
هذا الموقف يضر بالصورة النمطية وبالروح المعنوية للموظف» وبإنتاجيته 
وعلاقات العملاء والأرباح» ويمكن أن يؤدّي إلى إثارة نزاعات قضائية. 
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وثمة خمسة أسباب جوهرية تجعل التنوّع فرصة وتحوّله إلى ميزة تنافسية: 
© اجتذاب عملاء متنوعين والحفاظ عليهم: يشعر العملاء بالارتياح Los‏ 
اجتماعية مختلفة ينقلون أعمالهم إلى مؤسساتٍ أخرىء إذا شعروا بأنهم 
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LLL م س‎ LS age Bot pepe Be oe e 
طلبات الوظائف المقدّمة إليها.‎ os تتعامل مع التنوّع بصورة جيدة»‎ 

© تخفيض التعانيف: خفض التكاليف يشمل شكاوى أقل من الموظفين؛ 
وحالات غياب DEL‏ وتبديل أقل» ونزاعات قضائية أقل. 

© تحسين عملية صنع القراروحل المشكلات والابداع: تنظر الجماعات الثقافية 
المختلفة إلى العالم من زوايا مختلفة. من المر ججح أن تتوصّل العمالة 
المتعددة الثقافات إلى قراراتٍ أكثر انفتاحاًء وتدقق في الأمور أكثرء 
Lela‏ على جميع الأوجه. 


© زيادة الشهرة والقيمة الاسمية للأسهم: تحوز المؤسسات الراكدة فى 
التنوّع والتعدّدية على سمعةٍ طيبة في الإعلام ولدى الحكومة والعملاء 


وطالبي التوظيف. lias oy‏ بدوره إلى إعلانات وشهرة لدى وسائل 


المستويات الأربعة للتنوع 


فم التنوّع يجب أن يسبق تطوير المهارات الضرورية لإدارة التنوّع 
بفاعلية. JS‏ إنسانٍ هو شخصٌ متفرّد» ونحن نميل إلى أن نتعامل مع 
تفرّدنا بوصفه من المسلمات. يکين pg nal‏ منوسوم لابو FL‏ علس 
أربعة مستويات متفرّدة: 
- البعد الشخصى الداخلى 
ER ale‏ افير ال 
PT =‏ المتطور 
ee‏ 
ويضيف كل بسو من هله ol nell‏ تعدا Led gS) se‏ رلك 
إدراك ونظرة الآخرين AS‏ 
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إعداد تقارير أخلاقيات العمل 


ينبغي أن تشجع المؤسسة الموظفين على مناقشة المسائل ASIEN‏ 
لأن الموظف الذي لا يناقش مثل هذه المعلومات بصورة ملائمة مع مديره 
المباشر سيحتاج إلى قنوات تعبير A‏ التالية من Al‏ 
وسائل الحصول على المعلومات بشأن السلوك غير الأخلاقي» وتشمل: 
مسؤول الانضباط الأخلاقي والامتثال للوائح» ومحقق الشكاوى» وخطّ 
المساعدة الساخن. 


ويمكن للإخفاق في أي من أنظمة الاتصال الداخلي في المؤسسة» 
أن يودي إلى فضائح إعلامية ونشر غسيل المؤسسة على الملاء الأمر 
اللات اح EN ase,‏ روما INE A EN‏ 
والشخص الذي يفشي بهذه المعلومات: 


مسؤول الانضباط والامتثال للواتح (Eco)‏ 


¿y‏ هذا المنصب المشاركة في المعلومات الحساسة والحيلولة دون عرقلتها 
أو حجبها من قبل أي كان في التسلسل الهرميّ والإداريٌ. يوجد في أميركا أكثر من 
4 آلاف مسؤول عن الامتثال للوائح» وهذا العدد في تزايد, OV‏ القوانين الجديدة 
تتطلّب دعماً مؤسسياً لمراقبة السلوك BIEN‏ 


مهفات مسؤول الامتثال للواتح 
= إدارة نظام رفع التقارير الداخلية؛ 


= تقديم الإرشاد؛ 


- مراقبة التزام المؤسسة بضوابط الأخلاقيات وبضوابط السلوك؛ 
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- الإشراف على استراتيجية نشر الأخلاقيات في المؤسسة والتوعية بها؛ 
- تطوير سياسات الأخلاقيات وتفسيرها؛ 

- الإشراف على برنامج التدريب الخاص بالأخلاقيات؛ 

- تلقي المعلومات بشأن الشبهات والانتهاكات المحتملة؛ 

- ضمان صنع القرار وتفعيل القرار؛ 

- إعلام الموظفين بالنتائج. 


dé‏ التتكاوى 
هذه قناة أخرى fro gd‏ المعلومات بشأن الانتهاكات الأخلاقية والقانونية 

Gi) وظينة‎ gb Lange foto الشكاوى‎ A A 

الشكاوى» أولاً في الحكومة» ثم وجدت طريقها إلى المؤسسات والمنظمات 
متلق الارن بش alu dl‏ والنصاننية: فيو مسال Lad goa) la ss‏ 

أخلاقات digs‏ و تلد ضر dal‏ الاخلاقياق الخافنة AAA‏ 

في الشكاوى» أربعة مبادئ أخلاقية وأربع سياسات» هي: 
والوظيفة والمظهر أمام أعلى رتبةٍ داخل المؤسسة. 

- الحياد والموضوعية: تنطوي وظيفة محقق الشكاوى على مسؤولية غير انحيازية 
وحيادية» ولا تتوط GIG‏ موق يمكن أن يخلق صراعاً في المصالح. 

de ios N =‏ محقق الشسكاوى يكل الاتصالات فى diego ds‏ ولا 
يفشى Lge GL‏ الاسكناء الوحيد لميزة السرّية هو Lave‏ يكون ثمة 
خط وشيك يتمثل في GA‏ خطير. 
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- وظيفة استشارية وإرشادية وغير رسمية: لا يشارك محقق الشكاوى في أيّ 
إجراءاتٍ قضائية أو إدارية رسمية متعلّقة بالمسائل التي سيقت إليه لبحثها. 


خطوط المساعدة الساخنة 


ظلّت «الخطوط الساخنة» لوقت طويل تتممّع بالرواج في المؤسسات› 
بوصفها وسيلة للحصول على معلوماتٍ بشأن المواقف غير الأخلاقية 
أو غير القانونية» وهي موجودة في كل الشركات الكبرىء لتوفر خطوط 
مساعدة مجانية للموظفين من جميع أنحاء العالم» للإدلاء بمعلومات 
والتعبير عن مخاوفهم. 

توفي Op län dl ele stele de des 8 og‏ 
التعامل مع المسائل بسرّية» ومع شخص Y‏ يعمل لدى المؤسسة. وثمة 
نوعان من خطوط المساعدة السرّية: عبر الهاتف وعبر البريد الإلكتروني. 


قنوات نشر وبث أخلاق العمل 


يحتاج الموظفون سبلاً متعددة لتوصيل المعلومات بشأن GF‏ سلوكٍ 
غير قانوني أو غير أخلاقي محتمل. ويقدّم مسؤولو الأخلاق والامتثال 
ee tl‏ للموظفين آلية مؤسسية لس جيل وبت تقازير السلوكيات غير 
الأخلاقية وغير القانونية. ويجب لهذه الأنظمة الإبلاغية والتبشيرية 
الداخلية أن دار بعناية؛ وفي حالة الإخفاق بذلك» قد يتجه GS gol‏ 
إلى نشر المعلومات في الخارج» وهو آم قد ينطوي على تبعاتٍ 
N] Tee‏ 
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المديرون قدوة في أدوارهم 


يُعتبر المديرون أمثلة وقدوة في أدوارهم. SY‏ الأخلاقيات التي تنطوي 
عليها أفعالهم تخضع للتقييم المستمر من قبل المرؤوسين. والعبرة دائماً 
بالأفعال لا بالأقوال؛ والطريقة التي يعامل بها المدير الآخرين هي التي 
ad‏ معيار السلوك المقبولء إذ ينتقل الالتزام Ss‏ بالأخلاق من 
المدير إلى الموظفين. Sy‏ أفعال المديرين اليومية في بيئة العمل 
مؤشراتٍ إلى السلوك المقبول المؤذي للنجاح» وإلى السلوك المرفوض 
المؤذي للفشل. 


تأثير أهداف العمل على الأخلاق 


يمكن لأهداف العمل al‏ سلوكياتٍ غير أخلاقية. الأمداف 
الممطوطة تغري الموظفين بأن يمطوا الحقيقة. ووفقا للأبحاثء فإن 
الموظفين القريبين من تحقيق هدفٍ صعب يواجهون إغراءً قوياً بأن 
يتصرّفوا بطريقة ci Go Y‏ إذا كان هذا هو السبيل الوحيد لتحقيق الهدف 
في الوقت المحدد. 


يمكن لأهداف الإنتاج غير المنطقية أن SF‏ على مشرفي EN‏ 
فيجرون اختباراتٍ غير ملائمة للتحقق من جودة المنتج. وقديسمح 
بعض المصرفيين بتقديم قروض ذات مخاطرة عالية» لم يكونوا ليقبلوا 
بها لولا ضغوط زيادة المبيعات وتحقيق المزيد من الأرباح. 

1 أهداف المبيعات مجالاً مزعجاً بشكل خاص. يقول الباحثون أن 79./ من 


المديرين الذين شملهم المسح قد سمعوا مندوبي المبيعات يقدّمون وعوداً غير 
منطقية فى مكالمات البيع. وفي استطلاع لمجلة (The Force)‏ تتبع (ديفيد دورسى) 
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الذي يتقلّد أعلى مناصب المبيعات في شركة «زيروكس»» تبيّن أنّه- كي يحصل 
على مكافأة تحقيق أهداف المبيعات Ges‏ نسبة 7.120 من أهدافه في a‏ كان 
هذا البائع» اللطيف والصادق دائماء pad‏ على الكذب بشأن السعر والمواصفات 
والعروض الخاصة لبعض فئات العملاء» وإمكانية توصيل المنتج. لقد كان يفعل 
كڵ ما هو ضروريٌ كي يبرم الصفقة» حتى ولو اضطر للكذب. 


عناصر As‏ العمل الأخلاقية المثالية 


العنصر ما يحدث في بينة العمل 
1 المصداقية الاتصالات علنية» والوصول إلى المعلومات متاح. 


الكفاءة في الموارد المتكاملة. 

التكامل في تنفيذ الرؤية مع الاتساق. 

2 الاحترام دعم التطوير والتدريب الاحترافي للموظفين. 
أخذ رأي الموظفين بشأن القرارات المهمّة. 
الاهتمام بالموظفين كأفرادٍ لهم حياتهم خاصة. 
3 العدل والإنصاف معاملة متوازنة للجميع في ما بخص المكافات. 


غياب المحاباة في التوظيف والترقيات. 

غياب التمييز» ووجود قنوات لتقديم الالتماسات. 

4 الفخر الفخر بالوظيفة والإسهامات الفردية. 

الفخر بالوعد الذي يصدره الفريق أو مجموعة العمل. 
الفخر بمنتجات المؤسسة. 

5 الصداقة الحميمة القدرة على أن تكون نفسك. 

إظهار الموذة والترحاب. 

إظهار الإحساس بالانتماء إلى «عائلة» أو A‏ 
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تقييم الأداك 


الغرض من تقييم الأداء هو تشجيع السلوك الإيجابيّ والجيّد الذي 
مارسه الموظف» وتطوير استراتيجيات لتحسين نقاط الضعف. قد 
تكون جلسات تقييم الأداء ساخنة» وتنبغي إدارة جلسة التقييم بعناية» 
لآن الموظفين قد يشعرون بالقلق بشأن الانتقادات. يجب دائما مراجعة 
حالات التطرّف فى انتقاد سلوك الموظف أو مدحه. فعندما تكون ثمة 
مبالغة في تقريع SLEW Giles ei gal‏ المسهشهرة بأداقهة لآ د 
من تدقيق ومراجعة ذلك» خوفاً من أية انحرافات يقع فيها المقيّمون. 


Stig they bey Sl N! 
منتظمة» يكونون على استعدادٍ أفضل لمناقشة المجالات والمهارات التى‎ 
تقييم الأداء الرسمي السنوي.‎ 


قارن» قبل الاجتماع الختامي لمناقشة تقارير الأداء» بين تقييم الموظف 
لنفسه» وبين نتائج تقييم الأداء الشامل. ابدأ الاجتماع بمناقشة جوانب أو 
نقاط القوة» كما عرضها وحدّدها الموظفون والمقيِّمونء ثم ناقش تلك 
الجوانب التي Late‏ المقيّمون نقاط قوة ولم يعتبرها الموظفون كذلك. 
تبه الموظ ف إلى أذ الآخرين تأثروا بهذه السلوكيات؛ ثم تاقش الجوائب 
التي Lade‏ الموظف نقاط قوة» ولم يعدّها المقيِّمون كذلك. واسأل 
الموظف عن سبب هذه الفجوة الإدراكية. وأخيرا ناقش الجوانب التي 
les tee US ee epee Bll Lads‏ عه il‏ 
وكيفية تحسينها. 
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تمكين الموظفين الأخلاقيين 


المؤيسية LSE‏ هى فين أ Le mn‏ من العاملين و Des‏ فيها كل 
موق ف سا بالمسوولية والملكبة والاستعداة il‏ ينغي کین كل 
الموظفين ليديروا كل ما يحيط بهم عن قرب. وأن يكون لهم من الحرية 
والسلظة Le‏ 8 ليسكدوا من إتجازالمطلوب 


a‏ ضع اال ين 
ee‏ 
الي sy‏ 


ee ae 
IS يحدث ذلك» يستقيل أفضل الموظفين» ويبحثون عن وظائف في‎ 
أخرى تعاملهم بالطريقة التي يستحقون. على المديرين أن يعاملوا أفضل‎ 
لأنهم استحقوا هذه‎ e الموظفين لديهم بطريقة ة مختلفة عن باقي الموظفين»‎ 
المعاملة عن جدارة.‎ 


وفي كل المؤسسات» ثمة ثلاثة أنواع من الموظفين في مايتعلق 
بتوجهاتهم وسلوكياتهم في بيئة العمل: 

الطموحون: هم الموظفون الذين يركزون على أداء المهام؛ ويكون 
توجُههم أو لسان حالهم: «أستطيع أن pet‏ كل Y paño Vga tLe‏ 
بالعمل ويبادرون بالفعل Og‏ التحدّيات. يحاولون أن يكونوا أعضاء 
نموذجيين في المؤسسة. هم راضون بوظائفهم ومنخرطون في عملهم 
ويثقون في المراقبين والمشرفين ويدركون الإنصاف الذي تنطوي عليه 
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إجراءات الشركة وتاتجها. لدى هؤلاء المو ظقفين وفرة فى الأفكار من 
أجل التطوير المستمر» ورغبة في الحصول على قدر من الحرّية لتنفيذ 
حلولهم الإبداعية. 


هذا ويفضّل الطموحون العمل بمفردهم أو مع الآخرين. هم يرون أن 
الجلوس على الحياد أمرٌ غير ملهم» وأن الموظفين المخالفين يتصرّفون 
بصبيانية. يمكنك أن تدفع الطموحين إلى العمل مع الجالسين على الحياد 
والموظفين المخالفين. يمكن أن يعلّم الطموحون المحايدين طرقاً أسهل 
لأداء المهمات» ويمكن أن يقدّم الطموحون للموظفين المخالفين طريقة 
rely‏ لبذل المزيدهة الجيد bl soy‏ فى links‏ والمشاهية فى 
أعمال المؤسسة. ٠ ٠‏ 

المحايدون: يفي المحايدون بالتوقعات الإدارية» ولا يتجاوزون هذا 
الهدف. يحاولون أن يحققوا إمكاناتهم على أرض الواقع من خلال العمل. 
الوظيفة بالنسبة إليهم عب إضافيّ للوفاء باحتياجاتهم. الاستمتاع عندهم 
as‏ خارج ساعات العمل. هم يتساهلون ويستجيبون للمديرين, لآنهم لا 
يريدون أن يفصلوا من عملهم. المحايدون يراقبون ساعاتهم ويحسبون 
GL eis Oy es GBI‏ سن feel‏ 

ادفع المحايدين نحو المزيد من التحدّيات» من خلال رفع توقعات 
الآداء بصورةٍ مستمرة. فكلما زاد المتوقع من المحايدين. زاد إنجازهم. 
AR Ns Nail TE‏ 
فعالة. افصل مابين المحايدين والموظفين المخالفين الذين يحاولون 
بشكل نمطي تشتيت انتباه المحايدين بعيداً عن العمل بجد. 

المخالفون: لا يحب الموظفون المخالفون عملهم» ولديهم توجهات 
سلبية تجاه الآخرين» ولاسيما تجاه المديرين والطموحين. هم يتهرّبون 
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من أداء عملهم حين لا يكونون خاضعين للمراقبة الإدارية» ويشجُعون 
المخالفون يبدعون في الانصراف من العمل مبكراً» ويفخرون بذلك 
في مابينهم وبين المحايدين. واجه الموظفين المخالفين بأخطائهم 
وقوّمهم, فقد يغيّرون توجهاتهم وسلوكهم. أحيانا يكون الموظف مخالفا 
Lab I OY‏ لا اسه فى عل Naila a slip alla Sel‏ 

أشرف عن قرب على الموظفين المخالفين» لأنهم غير حريصين على 
مصالح المؤسسة. وثق التأثيرات السلوكية التي تسببها توجُهاتهم السلبية» 
مثل إخفاقهم في التعاون مع المديرين والطموحين. امنحهم الفرصة كي 
يتغيّرواء وذلك بتحديد موعدٍ أقصى» وافصلهم من العمل إذا حل الموعد 
ولب يست al ell‏ 


أحياناً يحتاج الموظف المخالف إلى حرّية أكبر» وليس أقل. يمكن 
للموظف المخالف أن يشور N‏ يخضع لرقابة وإشراف مباشر. على 
المديرين أن يجرّبوا منح الموظف المخالف مسؤولية أكبرء ويراقبواما 
سيحدث. إذا لم يستجب الموظف المخالف كما هو مأمول» ضع نهاية 
لله الفج رة A‏ الا تين كروت 
أن يصبحوا طموحين. لدى بعض الموظفين المخالفين مهارات sá‏ 
لكنهم قد يوجّهونها إلى الغايات الخطا. بعض الموظفين المخالفين ye‏ 
تستقيم توجُهاتهم» يصبحون في غاية الامتنان لأنهم Ao lo‏ 


+ 


+N 


الفصل الرايع 


الأخلاق في الحياة 
غرائب الاقتصاد 
رحلة لاكتشاف الجانب Gál‏ من كل شيء 


gl‏ القصة المعمادة ذاتها... تساج ر أو تفوّض Lyle Sy‏ كى 
يبيع منزلك. يبدأ الوكيل بتثمين وتقييم المنزلء فيأخذ بعض الصور 
الفوتوغرافية» ثم يحدد الثمن الملائم لبيع المنزل» ويصمّم إعلانا مغريا 


من المؤكّد OF‏ هذا العمل يتطلّب مجهوداً كبيراًء لكنّ عمولته من بيع 
المحؤل es‏ ذلك ged‏ فعلى سيل Leis «LE‏ يحضل JS I‏ 
العقاري على 1.6 من بيع منزلٍ ثمنه 300 ألف o Y yo‏ يحصل على 
8 ألف دولار. وما سيدور في ذهنك الآن هو أن هذا المبلغ كبيرٌ جداء 
ثم ستبدأ بالتحدّث إلى نفسك لمحاولة الاقتناع Ib‏ يكن باستطاعتك 
بيع المنزل بذلك الثمن المرتفع لولا مساعدة سمسار العقارات الماهرء 
فهو وحده الذي يعرف كيف «يعظّم قيمة المنزل» إلى الحد الأقصى» 
Zu‏ بأفضل سعرٍ ممكن. 


لكن ثمة Lge Vip‏ جداً: ماهو الدافع الذي يحرّك سمسار العقارات 
ليبيع منزلك؟ YI‏ بكل بساطة» a‏ سيحصل على صفقةٍ يحقق 
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فيها أعلى نسبةٍ ممكنة. يتّفق هذا الدافع مع دوافعك Öl ¿Lal‏ 
عمولة السمسار تعتمد في المقام الأول على ثمن البيع» أو بمعنىّ أدق: 
دوافعك ودوافع السمسار تتلاقى بعضها مع بعض. LAS‏ زاد ربحك» 
زادت عمولته. 

di dis ee de 
السمسار لا يحصل على 6/ من ثمن البيع لنفسه فقطء بل يتقاسم عمولته‎ 
يتم تقسيمها مرة‎ lb مع المشتري. وحتى بعد أن يحصل على نسبته»‎ 
أخرى مناصفة بينه وبين الوكالة العقارية التي يعمل تحت مظلتها. أي‎ 
وعلى ذلك‎ dell على 15 من لمن يع‎ A 
حوالي 4500 دولار فقط‎ Y yo يكون نصيبه من بيع منزل ثمنه 300 لف‎ 
SEE ية حال‎ Jl وقد تعتقد أن هذا المبلغ ليس‎ 
المنزل يساوي فعلياً أكثر من 300 ألف دولار؟ ماذا لو استطاع السمسار‎ 
بيعه ب310 ألف دولار» بعد أن يبذل مجهوداً أكبر» وبعد أن يصمّم المزيد‎ 
من الإعلانات وينشرها في الصحف؟ في هذه الحالة يكون نصيبك‎ 
نصيب السمسار‎ Lal من المبلغ الإضافي 9400 دولار» بعد خصم العمولة.‎ 
الذي تتعامل معه فلن يتجاوز 15001 دولاراً بعد تقسيم المبلغ بينه وبين‎ 
المشتري» ثم بينه وبين الوكالة التي ينتمي إليها وا ا‎ 
SH في أن دوافعك ودوافع السمسار‎ N 


ولا تفترق» إذ ا أنه عندما 5 تحقق أنت 9400 دولار إضافية» سيحقق 
هو 150 دولاراً إضافية فقطء فهل يستحق ذلك المبلغ ¿a ha je del‏ 
less‏ 


La bios‏ وا جد EN‏ عن الان :راجع ودقق ذ فى الفروق 
والاختلافات بين بيانات بيع سماسرة العقارات لمنازلهم الشخصية 
والمنازل التي يبيعونها لمصلحة عملائهم؛ ستجد أن سمسار العقارات 
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يعرض منزله للبيع في الأسواق لعشرة أيّام في المتوسطء وغالباً ما 
ينجح في الحصول على نسبةٍ إضافية من ثمن البيع المبدئي» وستجد 
of Lal‏ السمسار لا يتعجّل إبرام الصفقات» بل ينتظر حتى يحصل على 
السعر الأمثلء عندما يتعلّق الأمر ببيع منزله الشخصي» لكنه سيدفعك 
أنت إلى قبول أوّل عرض ملائم» GY‏ يريد عقد الصفقة وإتمامها بسرعة 
قصوى» ولا عجب» فال 150 دولاراً الإضافية تعتبر دافعاً ja‏ للغاية لبذل 
مجه ود أكبرة من موقع الوسيط أو السمسار العقاري. EN‏ من موقع البائع» 
فالعشرة آلاف وور اعم سلف سف ل الجهد الإضافي. 


إذا كانت الأخلاق والقيم تعبّر عن آمالنا في تغيير الوضع الراهن 
لهذا العالم؛ فالاقتصاد يعبّر عن الوضع الراهن نفسه. وبالرغم مما 
Joan‏ بهعالمنا المعاصر من تعقيدٍ شديد وخداع ومكر وغش 
وحيل وتدليسء فليس من المستحيل النفاذ إليه ودراسته ثم فهمه. 
إذا ما طرحنا الأسئلة الملائمة. IS‏ ما فى الأمر هو ST‏ المسألة برمّتها 
تتطتّب نظرةً مختلفة إلى الأشياء. ` 


القاعدة الأولى 
تمثل الدوافع حجر الزاوية في عالمنا المعاصرء والوسيلة الوحيدة 
لحل أية معضلة أو لغزء هي تطويع هذه الدوافع والسيطرة عليها 


Al على الأسدماء البارزة للرؤساء ادن‎ za Y all 
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الاين O li‏ ماص ل A‏ المت فى كل ق AAA a‏ 
تخبّىء البقشيش في ey‏ بدلا مسن وضعه في صندوق البقشيش 
الخاص بكل العاملين؛ وموظف الحسابات في das)‏ مارت» الذي يقتطع 
بعشن الساعات من ساعات الموظفين ia‏ جدول الأجون peed‏ 
أداؤه أفضلء lb; AE a Y‏ 
الثالئة الذي ينسخ إجابات زميله» حتى يصل إلى السنة الرابعة دون جهد. 

لقد أصبح أسلوب التعليم الجديد- الذي يجعل المدرسة مسؤولة 
مسؤولية كاملة عن نتائج الطلبة» بدلا من اختبار الطلبة لقياس مستواهم 
التعليمي- أصبح مثارا للجدل بين إدارات المدارس» والمدرّسين. والآباء 
وحتى التلاميذ. نحن نعلم بالطبع أن غش الطلبة في المدارس قديمٌ pS‏ 
E u pl ED AS Lgl Lu YI‏ 
دوافع المدرّسين وأصبح لديهم Lal‏ دافمٌ للغشٌ في نتائج الاختبارات. 
فالمدرس عرضة للحرمان من الترقية ومن زيادة الراتب. إذا كانت نتائج 
تلاميذه ضعيفة. الشيء نفسه ينطبق على المدرسة عندما تنظم كل مدرسة 
اختبارات وترصد نتائج طلبتها بنفسها؛ لإنه إذا كانت نتيجة المدرسة 
بكاملها ضعيفة» فإنها ستحرم من التمويل الحكومي. وفي المقابلء إذا 
Sl‏ التلاميذ جيدا في الاختبارات» فسيحصل المدرٌّسون على الترقيات 
والمديح والمال أيضاً. 

فإذا أردت أن تضبط الغشاشين والمحتالين» عليك أن تفكر كواحد 
منهم. إذا أراد المدرّس تغيير إجابات طلبته الخاطئة» واستبدالها بالإجابات 
النموذجية» عليه توخي الحذرء OY‏ تغيير كل الإجابات الخاطئة يمكن 
Lies a os‏ يلها gust! Slo, bl‏ 
مجموعةٍ من ثمانية أو عشرة أسئلة متعاقبة» ويستبدلون إجاباتها بالإجابات 
الصحيحة لنصف الطلبة» ويقومون أيضاً بتغيير صيغة تلك الإجابات 


الأخلاق في الحياة 113 


المزيفةء لتضفي Lo‏ من التباين على المجموع الكلّي للإجابات. ويركز 
بعض الغشاشين محاولاتهم للتزييف على المجموعة الأخيرة من الأسئلة 
أو الأكثر صعوبة من غيرها. 


ولكن كيف يمكنك ضبط المدرّسين الغشاشين؟ 

| ما يجب البحث عنه هو نماذج الحلول غير المعتادة في إجابات 
الطلبة. الإجابات المتطابقة تعطي مثالا جيداً لتلك النماذج غير المعتادةق 
else‏ الأشطلة AAA A EA‏ 
AA ge‏ فقي هله PA‏ 
اف ا E O‏ ا 
ذوي المستوى الضعيف عن الأسئلة الخمسة الأخيرة (الأسئلة الأصعب)»؛ 
ففي هذه الحالة يكون الاشتباه ضرورياً. وثمة شيءٌ آخر يمكنه أن يوحي 
Fall‏ في إجابات الطلبة» مشل الإجابة عن الأسئلة الصعبة بشكل جيد» 
وعدم LEV‏ عن الأسئلة السهلة بالدقة أو الجودة نفسيهما. بالإضافة إلى 
ذلك» يمكنك قياس نسبة تطور مستوى الطلبة خلال أعوام Be‏ متتالية 
ll ts‏ لحف e ST‏ 
y ejeje!‏ العحسن الغشوائي ll y y‏ بترت ب فى 
الغالب على توظيف أساليب غير شريفة. 
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الغش izo‏ اقتصادي بحت: 
البحث عن المزيد من الأقل 


يهنم علم الاقتصاد أساساً بدراسة الدوافع: كيف تحصل على ما 
تحتاجه» وخصوصاً عندما تتشابه احتياجاتك مع احتياجات الآخرين» 
لذلك Coy‏ الاقتصاديون دراسة الدوافع وتذليلهاء لأنهم يؤمنون 
أن لكل مشكلة حلا شرط توفر الخيال الخصب واللازم لوضع 
خطة قادرة على اكتشاف وتحليل الأسباب والدوافع؛ لكن الحلول 
الاقتصادية لاتكون حلولا مسالمة وهادئة دائماًء EN‏ قد تتضممن 
الجزاءات والعقوبات الصارمة أحياناًء غير أنْها في النهاية تضع حلا 
Usd‏ . وتمثل الدوافع للاقتصادي» ما تمثله الرصاصة 
DK‏ سي Cee‏ فكلّهافي النهاية 
أدواتٌ تساعد على تغيير الموقف ASW‏ جذرياً. 


القاعدة الثانية 

يستخدم الخبراء ما يملكونه من معلومات لخدمة أغراضهم الشخصية 
فقط. لكن قيمة هذه المعلومات تتراجع يوماً بعد يوم بسبب الإنترنت. 
ما هو دور اللغة في أسواق العقار؟ 

يتمثل جزءٌ كبير من مهمّة سمسار العقارات في إقناع صاحب المنزل 


ببيع المنزل بسعر أقل من قيمته» y‏ الوقت نفسه. إقناع المشترين 
المحتملين أنه يمكنهم شراء المنزل بسعر أقل من السعر المعلن. وثمة 
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ae رفن‎ Y gp te لقعا الك دون أن تغط‎ dab sl 
سمسار العقارات أن يوصل المعلوماث للمشترين من‎ OIL OY أقلء‎ 
خلال الشعارات أو اللغة التي يصوغ بها إعلان بيع المنزل. فعبارة‎ 
«البييت بحالةٍ جيدة» على سبيل المثال» تعني الكثير بالنسبة إلى سمسار‎ 
il ee zen العقارات: فهي تعني أن المنزل‎ 
لكنّ صاحب المنزل‎ dae الانهيار. البائع المتمرّس يعلم حقيقة التعبير‎ 
مجاملة أو مبالغة‎ ll يخر ذلك‎ ¿Lolo a ¿modal ذا‎ elated 

la موقل سار‎ Sle 


ود ته الد راس و لار Stasi‏ 
المستخدمة في إعلانات بيع المنازل تتناسب ace o‏ مع al‏ 
النهائي لبيع المنزل. فعبارة Ube‏ جيدة» لا تؤدي دائما وبالضرورة إلى 
بيع المنزل بسعر أقل من قيمته الحقيقية» بل تعني أن السمسار- عندما 
يستخدم تلك العبارة- Lal‏ يعطي تلميحا غير مباشر للمشترين المحتملين 
eee‏ 
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تناسباً عكسياً أو طردياً مع السعر النهائيّ لبيع العقارات. وفي مايلي 
ae‏ المصطلحات والعسارات: 


عباراتٌ تؤدّي إلى البيع بسعر أعلى: 
aut‏ بالرخام والجرانيت 


w 


٭ بھی 


ذو ذوق رفيع 
Le‏ الحمال 


عباراتٌ تؤدي إلى البيع بسعر أقل: 

“ رائع 

»واسع ومفتوح 

lo 

© ساحر 

© ينع في حي جيد 
البيع الأعلىء تتعلّق بالتفاصيل الطبيعية للمكان» مشل: «(جرانيتي)» و«بهيٌّ). 
واذوّاق». وباستمرار تبادل المعلومات في الإعلان» تصبح تلك التعبيرات مفيدة 
بشکل LE. ST‏ كنت Ci el gp gi‏ فذلك an‏ أنك سغهوى Bd‏ 
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لم تكن تهواهء فذلك يعني أنك لن تهتم sy‏ التعبيرات من نوعية اتحفة 
فنية»» و«فائق الجمال)» فتنتمى إلى الفصيلة المؤيدة» أي تلك التي تؤيد 
المعنى السابق وتقوّيهء وتؤكد على أن المنزل «رائع بحق). 


وعلى الجانب الآخرء يمكن للتعبيرات من نوعية «رائع)؛ واساحر) أن 
توصل معنىّ مختلفا وسلبيا للمشترين؛ فاستخدام مثل تلك المصطلحات 
يمكنه أن يعني OF‏ المنزل لا يحتوي على ما يمكن وصفه بدقة» وبالتالي 
استخدمت تعبيراتٌ عامّة وحيادية من هذه النوعية. يُعتبر تعبير اشرح 
وبرح» هشاً للغاية لوصف منزل. UT‏ علامة التعجب. فلا تعطي Ges‏ على 
ERBE WE ea SLE‏ على الي cas ly.‏ أن تبر DER‏ 
ج يمر عن أن الشول ¿Jail dis yes) le pd‏ 


القاعدة التالتة 


قد اتر تت ON ll SITO A‏ إلى أسباب غير متوقعة وغير 
متعلقة Jj aL‏ أو الظاه #ذائها: 
أين ذهب المجرمون؟ 

في نهاية ثمانينيات القرن الماضي» وصل معدل الجرائم ذروته في 
OLY ll‏ المتحدة الأميركية. ففئ الستوات الخمس غشرة السابقة SL‏ 
الفترة» ازدادت معذلات الجريمة بنسبة 80 /» وتناقل أخبارها الجميع 
وطغت Lila‏ على كل وسائل الإعلام. 

وعندما بدأت معذلات الجريمة في التراجع مرةً أخرى. مع بداية 
التسعينيات» حدث ذلك بسرعة غير متوقعة أذهلت الجميع. حتى أن 
الخبراء احتاجوا إلى وقتٍ طويل ليستوعبوا الظاهرة» ولم يلاحظوا 
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أن معدّلات الجريمة في تراجع. وبعدما استقرت ug‏ الناس 
يعيشون ويعملون دون خوف» برز سؤالٌ واحد وجوهريّ على الساحة: 
أبن ذهب كل شولا« JN EAS E‏ 
للغاية» فكيف يمكن لخبراء الجريمة والاقتصاد والاجتماع تفسير انخفاض 
معدلات الجريمة» بعدما فشلوا في تحديد الأسباب الحقيقية لارتفاعها. 


ومن بين JS‏ هذه التفسيرات» ثمة ثلاثة فقط يمكن أن تكون سبباً في 
انخفاض معذلات الجريمة. أمّا بقية التفسيرات» فهي من صنع الخيال» 


تفسير انخفاض معدلات الجريمة عدد التصريحات 
1 | ا سالب واسع اجات ats‏ 52 
2 إزيادة القدرة الاستيعابية للسجون 47 
3 متغيرات في تجارة المخدرات 33 
4 زيادة نسبة الكبار بالسن في المجتمع 32 
gel] 5‏ صارمة للتحكم في اقتناء الأسلحة 32 
6 اتحسّن الأو ضاع الاقتصادية 28 
7 إزيادة أعداد رجال الشرطة 26 
8 إإقرار عقوبة الإعدام 34 


تحسن الأحوال الاقتصادية 


as‏ هذه النظربة على أن الاتشقاض gli‏ معدّلات الجريبة 
سا ج الان فن Se‏ فى نع لاك EINEN‏ أي إن 
الاقتصاد لعب Er AN gallina’‏ فى انخفاض معدل 
الجا Sly‏ ي إا El‏ في السات التي Lei‏ تله A El‏ 
Lg dd) Lay‏ من e pel Y‏ قن ll‏ أن y 6 Lil li‏ معدل 
LU‏ مم o Li‏ الي ¿de de je ll gy‏ اجرف 
ذات الدوافع الاقتصادية المباشرة» مثل: جرائم السطو المسلح والسرقة 
بالإكراه» وليس على جرائم العنف ¿A‏ مثل: الانتحار والاغتصاب 
والقتل. ولقد أثبتت الدراسات أن انحسار البطالة بنسبة 1 / يؤثر على 
انحسار الجرائم ذات الدوافع الاقتصادية المباشرة بالنسبة ذاتها أيضاًء أي 
بنسبة 1 /» مع الأخذ في الاعتبار a‏ خلال العقد EN‏ من القرن 
الماضى - انخفضت معدلات البطالة بنسبة 2/2 بينما انخفضت معدّلات 
Ly pl‏ با 07.40 y‏ لبس هذ انعو a lll‏ على 8 النطرية 
الاقتصادية في تفسير انخفاض Vas‏ الجريمة؛ كما تشير الأرقام إلى 
أن نسبة الخقاض معدلات جرافم الل في التسعينيات قند فاقت نسب 
انخفاض معذلات الجرائم الأخرى بمراحل» ماشجع العديدمن 
الدارسين على نفي Le GI‏ بين انتعاش alas‏ وانخفاض معدّلات 
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الجريمة. وتصبح هذه النظرية الهشّة أكثر ضعفاً إذا نظرنا إلى ستينيات 
القرن الماضى» حيث ازدهر الاقتصاد الأميركىء وازدهرت معه الجريمة» 
ماينفي il‏ احتمال للربط بين الاقتصاد والجريمة العنيفة. 


زيادة الاعتماد على السجون 


كانت Yin‏ الجريمة الأميركية في حالةٍ مستقرة» خلال عشرينيات القرن 
الماضي» لكنها تزايدت بشكل مطرد مع بدايات الستينيات» وبدا من الواضح أن 
المسؤول عن هذه الزيادة هو التهاون فى تحقيق العدالة؛ إذ تناقصت معدّلات 
الإدانة وحالات إصدار الأحكام إلى is‏ كبير في الستينيات» وقضى من حكم 
عليهم بالسجن فتراتٍ أقل. في الوقت نفسه» تهاون السياسيون مع الجريمة» حتى 
لا يُتهموا بالتفرقة العنصرية. ولأن الجريمة تتعلّق بالدوافع» مثلها في ذلك مثل Csi‏ 
شيء آخر» أدى ذلك إلى ارتفاع معدّلات الجريمة. وثمة دراسة أكاديمية بعنوان 
لوقف السجون» تؤكد على OF‏ معدّلات الجريمة تميل إلى الارتفاع عندما يزداد 
gle lose Y!‏ الجر نة راتت Ll oda‏ أن ¿Los dos all a Yin‏ أن 
تتراجع إذا قل الاعتماد على السجون والعقوبات. وثمة العديد من الأسباب التي 
تدفع بالناس إلى رفض الإلقاء بالمزيد من الناس في السجون. لان هذا يعني أن 
تعيش نسبة أكبر من أفراد المجتمع خلف القضبان» وفي هذا زيادةٌ في تكاليف درء 
الجريمة» وعبء اقتصادي جديد يقع على المجتمع ككل. 


التطبيق المتزايد لعقوبة الإعدام 


هو تفسيرٌ آخر لتناقص معدّلات الجريمة»ء وغالباً مايتمٌ الربط بينه 
وبين الاعتماد المتزايد على السجون. ولأن حالات تنفيذ أحكام الإعدام 
ازدادت بمعدّل أربعة أضعاف خلال ثمانينيات وتسعينيات AO A‏ 
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فقد حمل هذا بعض المراقبين على الاعتقاد بوجود علاقةٍ طردية بين 
تناقص معدلات الجريمة وتزايد تنفيذ أحكام الإعدام. لكن النظرة 
المتعمّقة في هذه النظرية تكشف حقيقتين هامّتين: الحقيقة الأولى هي أن 
تنفيذ أحكام الإعدام في أميركا يبقى أمرأً نادراًء مقارنة بالدول الأخرى. 
وليس GI‏ تأثير ملموس على ارتكاب الجرائم. وحتى عندما Glas‏ 
معدل تنفيذ أحكام الإعدام أربع مرات في عشرة أعوام» كانت ثمة 478 
حالة إعدام فقط خلال التسعينيات» ويعيدنا هذا إلى النقطة الأولى» وهي 
أنه من الصعب تصديق أن الخوف من الإعدام قد أثر بشكل ولو ضئيل 
على انخفاض معدّلات الجريمة. أمَا الحقيقة الثانية التي تعتبر نقطة 
ضعف في نظرية تأثير عقوبات الإعدام فهي واضحة أيضاً. لنفرض 
Is‏ عقوبة الإعدام Pl‏ من حدوث الجريمة» فكم من الجرائم 
يمكن التراجع عنها فقط لهذا السبب؟ تنفيذ عقوبة الإعدام Gow‏ مجرم 
y e holy‏ وا ويج AS‏ سيع Y ql‏ إضائينة. . في 
العام 1991ء تم تنفيذ حكم U 14 > pee!‏ في الولايات المتحدة 
الأميركية. أتا في العام 2001 فأعدم 66 مجرماًء ما يعني وجود 52 حكم 
إعدام إضافياً أدّت إلى منع 364 جريمة قتل في 2001. وعدا لس فا 
بسيطاء لكنه يمثل أقل من 4/ من التراجع الحقيقيٌ لجرائم القتل في 
ذلك العام. ومن هنا يمكن القول أن زيادة حالات عقوبة الإعدام oa‏ 
إلى تقليل جرائم القتل بنسبة 1.25 على OY, al sl‏ عقوبة الإعدام 
لاتنقذ إلافي مرتكبي جرائم القتل» فإن النسبة تقل كثيراً عندما يتعلّق 
الأمر بالجرائم العنيفة الأخرى. 
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تأثير إباحة الإجهاض على الجريمة في أميركا 


pb‏ غم من أن الإجهاض Gs‏ لكل ols‏ السماوية» وبالرغم 

من آثارة الأخلاقية قي ةالسلبية والمدمرة على الأفراد الي إلا 
SI‏ التشريعات الأميركية أقرٌّته. وقد رأى loo‏ وواضعو السياسات 
الاجتماعية الأميركية تأثيراً كبير ا وواضحا لإباحة الإجهاض على 
ll Ss‏ ويرى علماء النفس 
والاجتماع أن السبب قديكون ole Si‏ اللواد تى ارتضين الإجهاض 
SS‏ من الفقيرات أو العدمنات أو السافظات: y‏ 
كن سينشئن جيلا من المجرمين» لولا السماح لهن بالإجهاض 
فالمعروف أن الأم التي تكره طفلها قبل أن تراه ستمقته بعد ولادته. 
MA‏ سو ص انه اهبو فقسو en‏ 
ae‏ اا ا اس ae‏ 
sh ci ly ol ES Jo‏ | ال ا A‏ 
ونوجد في هذه الدنيا دون رغبة الوالدين» فتدنحرف ويجرفها التيار 
نحو الحريمة والعنف والكراهية. 


وإذيبدو هذا التفسير منطقياًء حين نقول أنّ السماح بالإجهاض 
Y‏ من معدّلات الجريمة:. إلا أنه من المغالطات المكشوفة التي لا 
BT E‏ اعباس سر 


AA A 


علاقة الإجهاض بالجريمة 


ت فرضية ربط الإجهاض بالجريمة إلى ردود فعل متباينة ومختلفة» 
تتراوح بين عدم التصديقء والإنكار» وحتى الاشمئزاز. وق y‏ 
جميعها على اعتراضاتٍ منها ما هو مبتذل» ومنها ماهو أخلاقىٌ. وكان 
آرت اعت اع نسو ى aa REIN ER‏ 
N a N A‏ 
علاقة سببية بالضرورة. 


وقد يسول mal, u Gas Lingle‏ داك وهو als OF‏ 
الات ال Lg‏ كان اجا de SY Sled pM]‏ 
القوانين الصارمة التي وُضعت للتحكم في شراء وحمل السلاح» أو 
حالة الانتعاش الاقتصادي. إذإنَ لدى الإنسان ميلاً غريزياً لربط النتائج 
بأسباب يمكن لمسها أو الإحساس بهاء لا بظواهر وأسباب صعبة التصوّر 
Gabel‏ معدب اين تيا OMIA ly ely BU pL tlie‏ 
o Lal‏ يموت» فسوف تستنتج أن لدغة الثعبان هي التي قتلته. ولاشك 
آنه- في YA‏ كثيرة- يمكننا الاعتماد على هذه الطريقة في الاستنباط: 
لكن الأمر سيختلف عندما يتعلّق بالسبب والنتيجة» فثمة فرق كبير بين 
التفكير المحدود واللامحدود. 
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الفاعدة الرابعة 


غالباً ما تكون الأفكار الشائعة خاطتة. أكبر دليل على ذلك أن تناول ثمانية 
أكواب من الماء يومياً لم يود إلى تحسّن في صحة الإنسانء كما يشاع. 


ما الذي يجعلك والداً مثاليا؟ 


ليس من فن مرتبط بالعلم أكثر من فن الأبوّة. في العقود القليلة 
الماضية» خرج العديد من خبراء العلاقات الأسرية الذين وجُهوا 
نصائحهم للوالدين؛ لكن المشكلة هي OF‏ نصائح خبراء الأسرة كانت 
تتبدل وتتغيّر ساعة بعد ساعة. وقديرجع ذلك إلى الاختلافات الشخصية 
بين الخبراء» في بعض الأحيان» وفي أحيانٍ أخرى يعود الخبراء ويقولون 
NDR al‏ او ات ا و Ope‏ فى ef! Ma‏ 
النصائح الجديدة والمعدّلة. فالرضاعة الطبيعية» على سبيل المثال» ظلت 
هي الطريقة الوحيدة لضمان طفل صحيح جسديا وعقلياء حتى قال 
الخبراء إن الرضاعة الصناعية تؤدّي إلى نتائج أفضل. وفي مثال آخرء 
كانت النصيحة هي بضرورة أن ينام الطفل الرضيع على ظهره حتى y‏ 
للجميع أن نوم الطفل على بطنه يؤدي إلى نتائج صحية أفضل. وثمة 
العديد من الأمثلة التي توضح مدى الارتباك الذي تسبّبه تلك النصائح 
«التقليدية». 

لن نقول هنا أن النصح بالحليب الصناعي تأثر بحملات التسويق التي 
تشتها شركات OL‏ وأن رواية نوم الطفل على بطنه أو على ظهره 
تنافي فكرة أن كل إنسانٍ ينام على الجنب الذي يريحه. 


إليكم هذه القصة عن فتاةٍ صغيرة عمرها ثمانية أعوام اسمها «سارة» . 
كانت لسارة صديقتان تسكنان فى الجوار» واحدة تدعى «ليلى»» والثانية 
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«أماني». يعلم والد «سارة أن أسرة «ليلى» تقتني اسای الما 
ولذلك منعها من الذهاب واللعب في منزل تلك الفتاة. وبدلاً من 
اللعب في منزل ct AD‏ تذهب «سارة» إلى صديقتها «أماني» لتلعب 
مواقي ها اال ala‏ الى جاب حوض A NN‏ 
هذا الأساسء يعيش والد «سارة» مطمئناً إلى قراره واختياره SY‏ منع 
ابتته من اللعب في منزل يقتني صاحبه سلاحاً نارياً. 


لكن الإحصائيات تؤكّد أن قرار الأب لم يكن Lilo‏ على الإطلاق 
كما usa.‏ حادث غرق واحد لكل 11000 حوض سباحة في 
منازل الولايات المتحدة الأميركية» وهذا يعني لدولة فيها ستة ملايين 
حوض سباحة منزلي» أن 550 طفلاً تحت سن العاشرة يغرقون كل ple‏ 
من الناحية الأخرىء ثمة حادث قتل بسلاح ناري لكل مليون قطعة 
ee‏ وهذا يعنيء لدولةٍ فيها حوالي 200 مليون سلاح ناري Lig‏ 
وجود 175 طفلاً تحت سن العاشرة يقتلون كل pls‏ 

خلاصة القول أن احتمال موت «سارة» بسلاح ناري هو واحدمن 
ل مقاب y UG slip loz,‏ قفني eb Lal tel‏ 
على حياة «سارة» في منزل N‏ حيث يوجد حوض السباحة» هو 


ضعف الخطر على حياتها فى بيت «ليلى» بعشرات المرات. 
القاعدة الخامسة 
عندما نعرف ماذا نقيس وكيف نقيس» يصبح العالم أقل تعقيداً. 


عندما تعرف الزاوية التى تنظر إلى البيانات من خلالهاء ستتمكن من 
تفسير الظواهر التي تبدو مستحيلة الفهم للوهلة الأولى. 
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هل ستختلف راتحة الزهور إذا أطلقنا عليها اسما آخر؟ 


0555 سلطة الأب وتعلن Je‏ الأب مدل الساعات الأولى eg‏ يقرو 
OY‏ أن toe‏ اسما لوليده: Sy‏ تحرف كل cel‏ فان صياعة الأسماء الجديدة 
مزدهرة» والدليل على ذلك هو رواج الكتب والمواقع الإلكترونية ومستشاري 
اختيار الأسماء هذه الأيام. وثمة أسماء كثيرة تبتكر وتطلق وتشيع في كل 
المجتمعات. كما أن ثمة آباء يؤمنون Ob‏ طفلهم لن ينجح إلا إذا اختير له الاسم 
الصحيح والملائم له تماماً. ولقد تجاوز هذا الاعتقاد مستوى الحس الجماليٌ» 
ليصل إلى مستوى الحدس والتنبؤ بنجاح أو فشل حامل الاسم. 


في العام 1858 قزر وجل يدعى «روبرت Med‏ من تيويورك» أن بطلق 
على ابنه اسم «وينر)» أي الفائز» باللغة العربية. وكان لدى آل «(روبرت 
GS‏ الذي كان يعيش في حي هارلمء العديد من الأبناء بالفعلء وقد 
عانى بعضهم من الفشل» لذلك بدا اسم «وينر) ملائما تماما؛ إذ كيف 
يعانى من اسمه «وينئر) من الفشل فى حياته؟! هكذا فكر «روبرت لين). 
و ER‏ السيد «لين» طفلاً آخر» هو السابع والأخيرله. 
AN‏ يصعب فهمهاء قزر السيد روبرت لين أن يسقى ابه الأخيير 
الوزر»» أي الخاسرء باللغة العربية. الأول فائز والثانى els‏ هكذابكل 
ساطة, فل كان الأب يستى II EN‏ واا ل«وينر»؟ 


من المثير للدهشة أن «لوزر لين» هو الذي نجح. » فلقد olas‏ 
ged‏ شر يورك واخ ترق في الناصب حتى وصل إلى 
رتبة نقيب. وبالرغم من أنه لم يحاول إخفاء Miradas‏ 
الجميع ol nelly Lalas‏ ر انسلو Op ill‏ عليه اسا ء مختلفة. أما 
أخوه ذو الاسم الذي لا ينسىء فلم يحقق أي نجاح يذكرء إلا في الأرقام 
القياسية لجرائ كم السطو المسلّح وجرائم tically al‏ 
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مما سبق نخلص إلى أن ثمة دوافع كثيرة ومعقدة ومتشابكة تحرّك 
الآباء» عند اختيار أسماء أبنائهم. بعضهم يفضّل الأسماء التقليدية 
والشائعة» بينما يفضل بعضهم الآخر الأسماء الغريبة» وثمة بالطبع من 
بون عن أسماء فريدة وجديدة. ومن المبالغة el‏ أن كل SI‏ 
يفگرون بوعى أو بدون وعى» مثلما فعل «روبرت لين)» ليضمنوا حياةً 
ناجحة لأبنائهم. فالحقيقة الثابتة a In‏ آنه لا شأن للوسم بنجاح أو 
فشل الإبن» كما لا علاقة البتة بين اسم الوردة ورائحتها؛ وكل مافي 
الأمر أن الآباء يشعرون بالراحة لمجرّد اقتناعهم أو إدراكهم أنّهم فعلوا 
كل مافي وسعهم منذ البداية. 


العقصل التامل 


الأخلاق والسياسة 
البقاء للأصدح 
أساليب أخلاقية لإحراز النجاحات الشخصية والمؤسسية 


Y الدضاء‎ 


¿Ls‏ معظم الناس أنه لا يمكن الجمع بين كلمة «دهاء» وكلمة 
LED‏ في il‏ سياق. فكلمة «دهاء» تبعث في الأذهان تصوّرات 
عن سلوكيات ومناورات سلبية» مشل الخداع والتآمر والانتهازية 
وتقديم المآرب الشخصية على المصلحة الجماعية والمؤسسية» والغيبة 
Uday‏ الق فى سيل الك LES Vy cas ll‏ إتكار جر ةسل 
هذه المناورات في كل المؤسسات» ما يُلحق الضرر ببعض الموظفين 
ge tells‏ وذو BEP PL‏ الصف 

ls ise LAN‏ لسع سوق da‏ ين السيانيناك 
الك الى توت قي و سانا ت jt Ss e ADAN‏ 
hott aid‏ ا ااي 

ول صافقا A CO EA A‏ 
والموظفين أن نساعدهم في تعزيز نفوذهم» وكان هدفهم مساعدة زملائهم» 
وإنقاذ مؤسساتهم من انهيار القيم وتراجع المشل المكتبية الإيجابية. 

Ll‏ لمهمّة نبيلة أن يصبح المرء حارساً أخلاقياً لصحة الجوٌ السياسيّ 
في مؤسسته» وهذا يتطلب رؤية وروية» لتحويل كل السياسات المكتبية 
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إلى قيم وغايات أخلاقية نبيلة» تساعد المؤسسة على النجاح. فالهدف 
هنا هو تحويل السياسة المكتبية إلى أداةإدارية لتطوير وفلاح أداء 
العاملين» ما يحقّق نتائج حقيقية وجليّة في أداء المؤسسة ككل. 


Lo‏ هي السياسة المكتبية؟ 


المي E‏ وا ن JS ty Libel E‏ قمر dan‏ 
وتهدف إلى اكتساب نفوذ شخصى أو تعزيز الموقف الفردي» لتحقيق 
مآرب شخصية داخل نطاق المؤسسة». 
LS,‏ قرت خر lao‏ على Lol,‏ توا للسياسة المكدي غاا 
geht‏ تومن OL‏ مهازسة السياسة المكدية سنت شرا 
id‏ ما ذا كانت الساسات المكدية Lista ect‏ 
1. هل تتعارض المآرب الشخصية لمن يمارسها مع مصلحة المؤسسة» أم 
تتوافق معها وتخدمها؟ 
2 هل تلعب السياسة المكتبية I‏ حسنة ووسائل إيجابية» أم ds‏ سيئة 
ووسائل سلبية؟ 


الممارسة السياسية الضارة بالمؤسسات وبالموظفين هي التي 
تتعارض فيها مصلحة المؤسسة مع المآرب الشخصية التي يسعى من 
يمارس تلك السياسة المكتبية إلى تحقيقهاء إلا آنه يمكن للممارسة 
esse lee‏ 
الأذكياء ذوو القيم الأخلاقية الإيجابية» الذين تتفق مصالحهم الشخصية 
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إيجابيات السياسة المكتبية الذكية 


اخترنا تعريف السياسة المكتبية بطريقةٍ موضوعية وبعيدة عن الأحكام 
الأخلاقية (الخير والشر). وذلك لمساعدتك فى المجالات التالية: 


1. تتجنب خلط الحابل بالتايل: 


لاتنظر إلى السياسة المكتبية من وجهة نظر ضبّقة؛ قترى مافيهامن 
ممارساتٍ سلبية مرذولة» وتهمل ما فيها من إمكاناتٍ مقبولة تساعد على 
تحقيق نتائج إيجابية مأمولة» فتمتنع عن ممارسة ¿gl‏ سياسة مكتبية» حتى ولو 
كانت إيجابية» فتتأخر ترقياتك وينتصر أعداؤك» وتنضرّر مؤسستك وزملاؤك. 


تصوراتك: 

توقّف عن اجترار تصوراتك السلبية عن السياسة المكتبية» فقديؤدّى 
ذلك بك إلى إنكار وإهمال الآثار الحقيقية لكل ما يجري فى مؤسستك 
من سياساتِ داخلية خفيّة. بعض قادة المؤسسات يغرقون في أوهامهم 
المثالية عن حصانة مؤسساتهم ومرؤوسيهم ضد تأثيرات وممارسات 
السياسة المكتبية» فيسرفون في الادعاء بأنه لا مكان لألعاب السياسة 
المكتبية داخل مؤسساتهم الطاهرة وبين موظفيهم الأبرياء. وبينما هم 
يغطون في سباتهم» تباغتنا الأحداث والمفاجأت SL‏ من يديرون الأمور, 
ومن يصلون إلى أعلى المناصب المؤسسية» هم من يتمتعون «بالدهاء» 
في ممارسة السياسة المكتبية السلبية» حيث خلت الساحة لهم نتيجة 
تغافل القادة عن لاعيبهم» فتكون المحصّلة النهائية خسائر فادحة وفضائح 
كاسحة للمؤسسات المتغافلة. على غرار ما حدث فى POS,‏ 99( 


و«تايكو) و«(وورلد كوم) وبورصة نيويورك و«أرثر أندرسون) وغيرها. 
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3 لا تكن صبدا سهلا لمن شون ball‏ السياسة المكقية: 

يضار الموظفون الأبرياء من ممارسات الموظفين الدهاة في معظم 
المؤسسات؛ فالعملة الرديئة تطرد العملة الجيدة من السوق. وفى غالب 
الأحوال» ينتهي الصراع بين الأبرياء وذوي الدهاء» برحيل الأبرياء وبقاء 
الدهاة. معظم الأبرياء يفتقرون إلى المهارات السياسية التي تمكنهم من 
الانتصار في Gl‏ صراع مع ذوي الدهاء. 

عندما يسعى الدهاة إلى اكتساب المزيد من النفوذ. وتحقيق مآربهم 
الشخصيةء فإنهم يفعلون ذلك على حساب المؤسسة. Ney‏ مايكون 
Jal‏ ضحاياهم الموظفين الأبرياء؛ والضحية التالية هي إنتاجية المؤسسة 
ككل بينما يكتفي الموظفون الأبرياء بالشكوى, ثم يرحلون باحثين عن 
بيئة عمل لا تسيطر عليها السياسة المكتبية» فتفاجئهم سالب السياينة 
المكتبية السلبية نفسها في بيئة العمل الجديدة كونها موجودةً في كل 
المؤسسات» ومن الضروري الاعتراف بوجودهاء للتعامل معها بوعي. 


رأس المال السياسي 

يهدف ممارسو السياسة المكتبية إلى الحصول على أقصى ما يمكنهم. 
gl, Lin‏ عليه علماء الاجتماع «رأس المال السياسي»» والذي يضم 
العناصر التالية: 

1. القوة والنفوذ. 

2. احتكار المديح عن كل الإنجاز. 

3. التنصل من الأخطاء. 

old JL I 4 

5. اقتناص نصيب الأسد من الموارد والاهتمام. 
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فهم الواقع 


إذا كنت تك ر الدوز الذى al‏ السياسة ¿Lal EEK‏ 


المؤسسيةء أو عجزت عن فهم طبيعة المناخ السياسي لمؤسستك» 

فأنت فى خطر! لتدرس خطورة موقفك» اختبر مدى انطباق العبارات 

التالية على موقفك: 

- تشعر أنك مغبون: هل تشعر أنك محصور في منصب صغير, لا 
يناسب تطلعاتك ولايلائم إمكاناتك وقدراتك؟ ١‏ 

- يتخطاك الآخرون: هل يتخطاك الموظفون الآخرون فى الترقيات» 
وهم Lal‏ منك كفاءةً وخبرة؟ ْ 

- أنت كبش الفداء: هل تجد نفسك أول ضحايا تقليص النفقات 
وتنفيذ الخصومات ومنعالإجازات والاستدعاء من الراحات؟ 
هل أنت أول من يضخون به في سبيل أن يحصل الآخرون على 
المكافآت والامتيازات؟ 

- تقف مكانك راوح: بعد سنواتٍ من العمل الشاق» تجد نفسك 
(مكانك راوح) دون أن تتقدم قيد أنملة» حتى صرت تشعر بالفشل 
عندما تقارن وضعك بغيرك؟ 

- تنجز المهمّات وغيرك يحصد المكافآت: قلما تنال الثناء أو التقدير 
عن أي إنجاز كبير لك» بل يحصد غيرك المكافآت وأنت غارق 
في أشقٌ المهمّات. 
إذا أجبت عن معظم الأسئلة السابقة بنعم» فهذا يعني أنلك في 

خطرء وأنك تعجز عن قراءة المناخ السياسي من حولك. 


أيهما أسهل: أن تغير نفسك أم الآخرين؟ 


فى Late ie Tall‏ تجن أن Y the tee‏ يداس اليناف GA‏ تيغ 
فتحه فإك تبادر إلى تغيير المفتاح» دون تغيير الباب. يمثل المفتاح 


أسلوبك في العمل» بينما يمثل الباب نظام العملء والزملاء والرؤساء؛ 
فإذا وجدت أن باب النجاح لايفتح لك بالأسلوب الذي Jue ol Es‏ 


الأسهل لك هو أن تغيّر أسلوبكء آم أن تغيّر الباب؟ 

الإجابة الصحيحة هي أن البحث عن مفتاح جديد (أسلوبك أنت) هو 
أسهل بكثير من تغيبر الباب (نظام العمل والآخرين). 

IA‏ اط LILY‏ الساس الى سد ييا هنا غلى زياذة 
عدد المفاتيح e‏ لتتمكن من فتح أبواب النجاح بسهولة أكبر. 


: لان مختلفان: 
في ممارسة السياسة المكتبية: نلاحظ النمطين الأساسيين التاليين: 


1. نمط Se Lass!‏ المهارية : ويضم نوعين من الناس هما: ذوي الحياد 
السياسي؛ وذوي الخمول السياسي. ويتميّز أصحاب النمطين 
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باستنادهم في نجاحهم على أعمالهم ومهاراتهم العملية والإنجازية 
غير الاتصالية» بينما تكمن نقطة ضعفهم في عام ارتباطهم أو 
اتصالهم بذوي النفوذ في المؤسسة» وموقعهم إلى اليسار» على 
مسار خط الذكاء السياسى المؤسسى. 

2. نمط الكفاءة الاتصالية: وسوقيط بق gi‏ فين them ll‏ رى 
النجاح على الاتصال ومهارات القيادة الشخصية غير المهارية» ويكمن 
ضعفهم في انعدام المهارات والخبرات العملية اللازمة للإنجازء 


Yuna O! مسار خط الذكاك السيانسي‎ 
AS La La 


المبادئ الستة للنمط السياسي 


يتضح النمط السياسي لكل موظف أو مدير من خلال تبتيه ستة مبادئ 
أساسية تحدّد سلوكه الإداري» وذلك كما يلى: 


139 


الأخلاق والسياسة 


مصفوفة المبادئ النستة gut Foi‏ 


نمط الكفاءة الاتصالية 


نمط الكفاءة المهارية 


TO‏ دهاء سياسى (د. س.) 


1. الاستناد لقوة الإنجاز 1. الاستناد لقوّة المنصب والشخصية 
2. التركيز على lel‏ والتغذية العكسية |2. التركيز على المظهر وانطباعات الآخرين 
3. الكفاءة: التنفيذ بطريقةٍ صحيحة» > | 3. الفاعلية: أداء المهام الهامّة وتجنب 


المهام الثانوية والهامشية 


ولو كانت المهام ثانوية وهامشية 


4. تغليبا لمصلحة الث لشخصية على 


الاعتبارات المؤسسية 


Lali 


. اتخاذ القرارات tly‏ على التحيزات 


الاقتصادية 


5. اتخاذ القرارات thy‏ على حسابات العائد 
والتكلفة الاقتصادية» لا على التحيّزات 
اا 


6. تطبيق مبدأ «الصيت ولا الغنى» 


6. تطبيق مبدأ «فلنعمل بصمت» 


أ- نمط الكفادة المهارية 


Lolo ¿Alo yo yg AS لستة مبادئ‎ Lady يتصرف أهل الكقاءة المهارية‎ 


والخمول السياسي»» كمايلي: 


1. مصدر القوة هو الإنجاز والعمل: يستمدٌ أهل الكفاءة المهارية قوّتهم 
من إنجازاتهم» فتجدهم يقضون جل أوقاتهم ويكرّسون جهودهم لأداء 
العمل وإنجاز المهام» فلا يبقى لديهم متسع من الوقت للتواصل مع 
ذوي النفوذ في المؤسسة أو التعرّف إليهم. 
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التركيز على التعلّم: يميل أهل الكفاءة المهارية إلى الاعتراف بالخطاً 
والتعلّم منه» فهم دائمو البحث عن مصادر لتطوير مهاراتهم وتعزيز 
خبراتهم» وذلك هو مصدر قوّتهم؛ فتجدهم يرحُبون بشتى أشكال التغذية 
العكسية» باعتبارها فرصة للتعلم وصقل المهارات العملية... نجد ذلك 
لدى «هيرب كليهر)» الرئيس السابق لشركة «ساوث ويست للخطوط 
الجوية)» الذي صعد ليلقي كلمته أمام مرؤوسيه ومعه ثلاث بيضات 
كسرها على وجهه أمام الجميع» واعترف لهم ath‏ ارتكب Let‏ فادحا 
في استراتيجية الشركة» وطلب منهم مساعدته في تصحيح هذا الخطأ. 


$ ام 


. الكفاءة: يودي آهل الكفاءة المهارية مهامّهم بطريقةٍ صحيحة» ويبذلون 


لإنجازها الغالي والنفيس» حتى ولو كانت هذه المهام ثانوية وهامشية» 
فهم يلتزمون بنظام العملء ولا يتمرّدون مهما حصل. فعندما وقعت 
بورصة نيويورك في أزمة» عقب استقالة رئيسها «ديك جراسو)» بعد 
فضيحة استحواذه على مبلغ 187 مليون دولار» تطوع الثري «(جون 
ريد)» المدير المتقاعد ل اسيتي بنك)» ليعمل كمدير موقت - براتب لا 
As A‏ لأشاة ا ¿is jalo‏ المهارية 
يحرصون على استمرار عمل النظام» مهما كلّفهم الأمر. 


. الشفافية والوضوح: يتسم أهل الكفاءة المهارية بالصدق ASL y‏ 


ويبتعدون عن ممارسات الدهاء والمناورات التفاوضية. ففى مجال 
الع جرد اساب ال الا اي Y‏ اليم المي bil‏ 
إليهم تحديد أرقام واقعية لتحقيقها في المبيعات e‏ يعلنون الأرقام 
الحقيقية دون مواربة أو تغيير. هم يتجنبون التهوين والتهويل اللذين 
Lagi ghey‏ دوو الكفاءة الاتضالية لتشقيف ¿Ub y‏ العمل عن كاهلهم. 


. اتخاذ القرارات tLe‏ على حسابات العاقد والتكلفة الاقتصادية» 


وليس بناءً على العلاقات الشخصية: يتخذ أهل الكفاءة المهارية 
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قراراتهم tLe‏ على مصلحة العمل» حتى ولو جاء ذلك على 
حساب مصلحتهم الشخصية؛ فهم يجعلون بيئة العمل هادئةء 
Nee‏ 

6 تطبيق مبدأً «فلنعمل ES Mees‏ أهل الكفاءة المهارية على 
أعمالهم» ويتفادون «تسويق أنفسهم» أو «تلميع سمعتهم)» فهم يتركون 
أعمالهم تتحدث عنهم. 


ب- Hai‏ الكفاكة الاتصالية 


يتصرّف أهل الكفاءة الاتصالية وفقاً لستة مبادئ أساسية تبلور ¿Ar yo‏ 
«الشاط ME‏ ممارسة السياسة المكترية؛ كما يلق: 


1. مصدر القوة هو المنصب: هذا هو العنصر الذي يميز ذوي الكفاءة 
المهارية عن ذوي الكفاءة الاتصالية. فبينما يرى أهل الكفاءة المهارية 
أن الإتجازهو مصدر القوة فإن أهل الكفاءة الاتصالية يرون المنصب 
أفضل مصادر القوة. يسعى أهل الكفاءة الاتصالية لحيازة السلطة 
والوصول إلى المواقع الهامّة في المؤسسة» فيقضون أوقاتهم ويكرّسون 
جل جهودهم في التعامل مع المديرين وذوي النفوذ. وتخطيط أنشطتهم 
السياسية غير الرسمية» بشكل أكبر Loe‏ يفعلون في تخطيط أعمالهم 
ومشروعاتهم الرسمية» وهم يتقنون فنٌ التحالفات لتأمين مصالحهم 
chad‏ كما gil‏ مهرة في فهم وتحليل المناخ السياسي بالمؤسسة 
والأرتباط بالعتاصر والمشروعات الناجحة وهجر المشروعات الخاسرة: 
فإذا كنت تتوقع نشوب صراع على مسألةٍ ماء فهم أفضل من يسدون 
إليك النصح» لضمان الانتصار والحذر من المصائد التي قد ينصبها 
لك خصومك. Zr‏ أصحاب الكفاءة الاتصالية بتركيزهم على تأمين 
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ولوعلى حساب المعاملات الاحترافية التي تفيد العمل. إنْهم يتمتعون 
شخصى يتجاوز الاعتبارات العملية. 


. التركيز على المظهر وانطباعات الآخرين: يؤمن ذوو الكفاءة الاتصالية 


OL,‏ للانطباعات تأثيراً جبّاراً على المديرين وصانعي القرارء لذلك 
تجدهم يهتمّون بالمظاهر البرّاقة والسمعة السبّاقة» ويركزون على تقوية 
الجبهة الداخلية وعقد التحالفات السرّية مع ذوي الحظوة والآهمية. 
Lens‏ يهمل أهل الكفاءة المهارية الانطباعات والسمعة؛ فإن آهل 
الكفاءة الاتصالية يحيكون الخطط الفعّالة لترسيخ سمعتهم المهابة. 


. الفاعلية: يركز أهل الكفاءة الاتصالية على الاستتئثار بالعمل فى الأعمال 


ذات الآهمية» وإهمال المهامٌ الهامشية. فمن أهمٌ السمات الإيجابية 
fa‏ الكفاءة الاتضالينة» peso)‏ أن 20 من المهسام ela ¿A‏ 
هي فقط التي تستحق أن يبذلوا في سبيلها 1,80 من جهدهم ووقتهم» 
بينما يعتبرون 80 / من المهام التي تسند إليهم ثانوية» ولا تستحق 
هدر الوقت والجهد في إنجازها؛ فهم يتمتّعون بالقدرة على استشعار 
واختيار المهام التي تؤدّي بهم للحصول على التقريظ والتقدير من 
gael‏ 


38 


أهل الكفاءة الاتصالية؛ فهم يعلمون أن الصدق قد يؤدّي إلى إفشاء 
الأسرار وكشف المخططات» لذلك يحرصون على التكتم» ويفكرون 
قبل أن يفشوا Le‏ لديهم من أفكار. ومن أبرز سماتهم اختيار التوقيت 
المناسب للكلام فهم لا يكشفون أوراقهم للآخرين؛ بل يتحيّنون 
اللحظة المناسبة بصبر حصيف. ES‏ ذلك لا يعني el‏ يتركون الأمور 


N 


Oo 
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تسير كما الظروف» فهذا مايفعله أهل الكفاءة المهارية, لا أهل الكفاءة 
الاتصالية. فإذا كانوا مشلا بانتظار صدور قرار ماء pi‏ لا يتتظرون 
انعقاد الاجتماع للاستماع إلى القرار» بل يعملون من وراء الكواليس» 
ويمارسون الضغوط على صانعي القرار» بغرض التحكم في مسار 
اتخاذ القرار» وتحريك الأمور لضمان النتائج التي يرغبون فيهاء ¿So‏ 
واقتدار. 

ler ولس‎ hed E اة عل‎ all, ls 
الاعتبارات الاقتصادية: على العكس من أهل الكفاءة المهارية الذين‎ 
colas بها على معاير موضوغية‎ 23 dy ll قرازات‎ opi Re 
أهل الكفاءة الاتصالية يختارون تعيين ذوي الولاء وأصحاب‎ obs 
الاتصالات والعلاقات القوية؛ فهم يتنقلون عبر الأقسام والإدارات‎ 
Ley والمؤسسات» ويجلبون معهم الفريق نفسه الذي يدين لهم‎ 
تكن التكاليف.‎ 

Le das 6‏ (الصيت ولا الغنى:: يقنول المقل: «الغين بضيرة والبد 
قصيرة)» وهو يصف حال أهل الكفاءة المهارية» لكنه لا ينطبق على 
ذوي الكفاءة الاتصالية الذين يتبثون مبدأ «المهابة أقوى من الدبابة)» 
فهم يتقنون Y‏ الاتصال والتأثير والتسويق لأفكارهم وشخصياتهم لدى 
أصحاب القرار» فيتمكنون من تحقيق ما يحلمون به» بشكل أكبر Lie‏ 
يفعل أهل الكفاءة المهارية. 


القوة في التنوع 


كان كل من:«مارتن لوثر كنج) و«غاندي» و«نلسون مانديلا» من 
أهل المهارة الاتصالية؛ نظراً إلى استماتتهم في الدفاع عن أهلهم 
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وحماية المرتبطين بهم وتأمين فرق عملهم» لكنهم- إلى جانب 
تمتّعهم بالكفاءة الاتصالية- كانوا أيضاً يتمتّعون بالكفاءة المهارية 
والقيم الأخلاقية الإيجابية. 

لذلك من الخطأ أن تعتمد المؤسسة على توظيف نمط واحد من الموظفين أو 
المديرين» بدعوى تفادي سلبيات النمط الآخرء فهذا سيؤدّي إلى افتقارها للسمات 
الإيجابية التي يتمتع بها النمط SV‏ فكلا النمطين يتمتع بسماتٍ إيجابية كثيرة» لذلك 
ندعو المؤسسات إلى تقبّل اختلافات كل نمط» والاحتفاء بهذا التنوّع وتشجيعه. على 
القادة أن يديرو كلا التمطيخ بطريقة مناسبة» بحيث Y‏ يتحول الاخبلاف إلى خلاف. 
فالغرض من الجمع بين النمطين ضمن مؤسسةٍ واحدة» هو الاستفادة من إيجابيات 


العمظين» dl ll A, lag‏ حدممك. 


فى كل pai‏ من عاضر مبادئ السياسة المكتيبة السفةء لكلا النمطين: 
حددنوع المبادئ التي تعبّر عن سماتك وسلوكياتك, وبناءً على عدد 
المبادئ التى تصف شخصيتك» أنظ رما إذا كنت تميل إلى أحد النمطين 
درم PB‏ ور ال اك ايك ipl‏ 
من كلا النمطين. 


Jul Gl! زاقب‎ 


كتب «آلكسندر دوماس»» صاحب رائعة «الكونت دي مونت كريستو): 
«إذا زادت الفضيلة عن Lede‏ انقلبت إلى جريمةٍ ضدها». فمن الضروري 
أن تمارس نمطك السياسي» مع الانتباه إلى إشارات السير التي سنضعها 
أمامك» حتى لا تنقلب الفضيلة إلى رذيلة: 
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1. وفقاً لتصوّر إشارات السيرء e‏ صاحب الكفاءة الاتصالية بضو 
أخضر Gesell‏ قدماً في اتجاه استخدام مبادئ تشاطه السياسي السعة 
التي تشري المؤسسة حيث يعمل» إلا أن عليه تجتب الوصول إلى نقطة 
SLANT gal ea‏ فى ا الي 
الع علي Der‏ ا الاس A‏ سس فى ¿all dla eos‏ 
السياسي. ae,‏ ا را Lay‏ البسيروضدة التقدم 

نمط الكفاءة المهارية 


Ve 


Fi 


LSV Ls 


2 يتمتع صاحب الكفاءة المهارية بضوءٍ ء أخضر للمضيٌّ قدماً في اتجاه 
استخدام مبادئ خموله السياسي الستة التي تشري المؤسسة حيث 
AS Kan‏ عليه تجنب الوصول إلى قط ة الدهاء السياسى (د. س.) 
JUL gol EL y ALI‏ قى السبراالى البمين على فسان الذكاء 
السياسي المؤسسي في اتجاه نقطة الدهاء السياسي. وهناك نضع 
إشارة حمراء لإيقاف السير وعدم التقدم. 


خطوط حمراك vw‏ كل نمط 
يواجه كل نمط على أحد طرفي مسار الذكاء الا آلا سی 

OL des‏ قد يضر به ويؤذي مؤسسته. مالم يت م احتواؤه... وهذه 

المخاطر هى: 

1. يتعرّض أهل الكفاءة المهارية (بالذات ذوو الخمول السياسى) للخطر 
عندما يتنافسون مع أهل الكفاءة الاتصالية (بالذات ذوي الدهاء 
السياسي)؛ ويصبح الحل الوحيد أمامهم هو السير في اتجاه يمين 
مسار الگا A peewee‏ تی A ae‏ 
الستة الخاصة بنمط أهل الكفاءة الاتصالية. 
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2 يتعرّض أهل الكفاءة الاتصالية (بالذات ذوو الدهاء السياسى) للخطر 
الأخلاقية. فخلال مساعيهم الأنانية يتنازلون عن قيمهم الأخلاقية» 
ويفقدون أمانتهم وصدقهم وتوازنهم الإنساني» ما يفقدهم ثقة الآخرين 
بهم» ويحوّل المؤسسة إلى ساحة للقتال والطعن. لا للإنتاج. يحتاج 
Lo‏ ال اة ا لاال الماك إلى SL‏ على m‏ 
السياسي المؤسسي» لاعتناق القيم الأخلاقية السويّة وتحقيق التكامل 
والنزاهة» على غرار ما لدى أهل الكفاءة المهارية؛ ولن يفوت وقت 
تعديل المساره مادام الإصرار قائماً. 


مخاطر التمول السياسي (2. نلل.) 
تتحؤل المزايا الإيجابية التي يتمتع بها أهل الكفاءة المهارية إلى 

مخاطر سابية» عندما يدخلون مرحلة الخمول السياسي... وأهمّ هذه 

bed‏ السلبية: 

1. غياب التقدير لإنجازاتهم, لأنهم يعملون بصمت. 

2 الاحتجاب وضعف الاتصالات أثناء الترقيات. 

3 عدم الانتشار» وضعف السمعة الإيجابية. 

4 المضارحة السلية» Y Sy Ge‏ الكفاءة المهارية ey‏ 
معلومات تُستخدم als‏ 

5 وضع الثقة في من لا يستحقونهاء فكثيراً ما ينخدع أهل الكفاءة 
SER.‏ وريا ye‏ 


6 المبالغة في إظهار الفضائلء لدرجةٍ تحوّلها إلى رذائل: فكثيراً مايقع 
الخاملون سياسياً في مصيدة الانغلاق على الذات» ويتشددون في 
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تطبيق أخلاقياتهم؛ بما يضر بمؤسساتهم» مثل مدير المبيعات الذي 
كان يمنع مرؤوسيه من مجاملة العملاء» بدعوى عدم ملاءمة ذلك 
لأخلاقيات e gall‏ ما آدى إلى تسوب عملاقه الى ¿al‏ 


كيف يمكن لأهل الخمول السياسي )3. نس.) النجاة؟ 

الحل الوحيد لنجاة ذوي الخمول السياسي (خ. س.) هو أن يعملوا 
تحت قيادة أهل نمط الكفاءة الاتصالية» فبهذه الطريقة يستكمل كل منهما 
النتقص الموجود في الآخر. 


مخاطر vuuuul slo)‏ )2. للل.) 


يركز آهل الدهاء السياسي على المنضصب والمظهر وانطباعات الآخرين 
والعللاقات» le‏ وقديؤدي بهم 

ذلك إلى المخاطر التالية: 

1. حبٌ القوّة: يسعى أهل الدهاء السياسي إلى اكتساب القوّة Lem‏ بهاء 
لا ابتغاءً لوسيلةٍ يراد بها غاية؛ وهكذا يلجأون إلى تخويف زملائهم 
ومرؤوسيهم» ويه درون iS ir‏ ممارساتٍ لاتفيدالعمل. 

2 لا يثق بهم DIENT‏ فريق عملهم. 

3 الفشل المدوّي: عندما يفشل أهل الدهاء السياسي» يأتي فشلهم se‏ 
OY‏ الكثيرين ينتظرونه ويس ببونه. 

4. تعرضهم للكثير من الانشقاقات في الجبهة الداخلية. 

5 التخريب من الداخل: يأتي أصل كلمة تخريب الإنجليزية Sabotage‏ من الكلمة 
الفرنسية Sabot‏ ويُقصد بها الحذاء ذو النعل الخشبيٌ (OU‏ وهو رمرٌ لقيام 
العمّال الفرنسيين بتخريب الآلات الجديدة التي اشتراها أصحاب المصانع» من 
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خلال إلقاء نعالهم الخشبية بين تروسهاء أثناء الثورة الصناعية في القرن الثامن 
عشر؛ وهذا هو ما يحدث مع آهل الدهاء السياسي» حين يكتشف العاملون معهم 
ضعف القيم التي ينشرونها في بيئة العمل. 


. النفاق: يتخذ أهل الدهاء السياسى قرارات التعيين والرفض بناءً على 


اعتبارات الولاء والعللاقات» y‏ على الكفاءة والفاعلية» وهكذا يتحول 
كامل للموظفين الأكفاء. فريقٌ من هذا النوع الذي يحكم بطريقة: «إذا 


أزمات موقوتة: يعشق أهل الدهاء الارتفاع إلى أعلى منصب ممكن» 


نيمل الإيكاروس! الذي ane‏ لضفه plan‏ مدن Logica y ¿al‏ 
هة Lb Sega ll‏ مرها مين الس فال ال Bag‏ 
صريعاً! فأهل الدهاء يرتكبون أخطاءً فادحة باتخاذ قراراتهم بعيداً عن 
الاعتبارات الاقتصادية» وذلك يعرّضهم Op SOLS‏ بمثابة القنابل 
الموقوتة التي قد تقضي على كل ما يملكون. فتقرير «لجنة السلامة 
عن حوادث الفضاء» للعام 2003 أدان وكالة «ناسا»» ووصفها Lek‏ 
«صاحبة تاريخ حافل بتجاهل التوصيات التي تأتيها من الخارج)» ما 

دى إلى كارثة تحطم مكوك الفضاء «تشالنجر)ء العام 1986. 


. ضعف النموٌ الحقيقي: ينفر أهل الدهاء من تلقي Col‏ تغذية عكسية 


علبي a ts cl)‏ 4 عملهم» وهذا 
يحد من Has‏ فرص تطويرهم لمهاراتهم» وبهذا يغيب 
النموٌ الحقيقي من مؤسساتهم» فهم على استعدادٍ لهدر أوقاتٍ dy gb‏ 
وإهدار جهودٍ مضنية في تلميع صورتهم وتوطيد علاقاتهم بأصحاب 
النفوذء حتى أنهم لا يجدون وقتاً ولا يوفرون جه دا لتطوير مهاراتهم أو 

خبراتهم العملية.» لذلك يوصفون بأنهم مجرّد «مظاهر فارغة)». 


oo 
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كيف يمكن sil JoY‏ السياسي )2. س.) النجاة؟ 


يخلق أهل الدهاء السياسي مشكلاتٍ لأنفسهم ولمؤسساتهم... 
فوجودهم يخنق الابتكار وينشر الخوف ويرشخ ثقافة الاستباحة ويؤذي 
إلى تكرار الأخطاء ذاتها الناجمة عن ضعف الأداء. فكثيراً ما تتعرّض 
مؤسساتهم لفضائح مالية وإدارية تؤدّي بهم إلى المحاكم» وربماإلى 
الملا وبل لاك illo SS‏ لممارسات Sopp Lo els Law‏ 
المورّدون» ويصبح خرابها شبه مضمون. 


رصد المخاطر والانتصار عليها 
بعد مراجعة مختلف المخاطر السابقة : 


- إذا وجدت أن مخاطر أهل الخمول هي الأقرب إلى حالتك» ESE‏ 
من a‏ الكفاءة المهارية» وأنت فى منطقة الضوء الأحمر لأقصى 
ee‏ اتو ا اوا ی ی تعرز 
مهاراتك الاتصالية والقيادية من خلال الاهتمام بسمعتك والتسويق 
A y oy AILEY‏ 


— )15 وجدت أن مخاطر أهل الدهاء هى الأكثر انطباقاً على ls glo‏ 
فأنت من ذوي الكفاءة الاتصالية» a‏ في منطقة الضوء الأحمرء 
لأقصى اليمين. عليك أن تنحرّك إلى اليسار SLU‏ نحو الضوء الأخضرء 
وذلك بأن تزاوج بين مصلحة المؤسسة ومصلحة الآخرين» وبين 
la‏ القخصية» Oly‏ تحر ز SLT ot‏ المهارية وقيمك ALINE‏ 
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- إذا وجدت أن معظم هذه المخاطر لا يتفق مع حالتكء فأنت في ul‏ 
فى منطقة الضوء الأخضر. 
لتحقيق هذه التحؤّلات والتغلب على المخاطر الكامثة فى كلا التمظين 


ado المعوازن»وتطلق‎ ll إلى النسط‎ Ju aT ld e joel! 
الذكاء السياسي (ذ. س.).‎ 


مخاطر النمطين السياسيين 


مخاطر الخمول السياسي مخاطر الدهاء السياسي 
- عدم تقدير الإنجازات - حب القوة 
- الاحتجاب وضعف الاتصالات - عدم AB‏ أحلِ بهم 
- ضعف السمعة الإيجابية - الفشل المدوي 
- المصارحة السلبية - انشقاقات الجبهة الداخلية 
- الثقة في من لا يستحقون - التخريب من الداخل 
- المبالغة في الفضائل - النفاق 
- أزمات موقوتة 
- انعدام النموٌ والتطور 
للتغلب على المخاطر للتغلب على المخاطر 
احتفظ بمهاراتك السياسية» وأضف إليها | حافظ على قيمك الأخلاقية» واكتسب 
Los‏ أخلاقية مزيداً من المهارات السياسية 
تحوّل من الأنانية إلى فهم الذات تحوّل من الإيثار إلى فهم الذات 
أقرن القوّة بالرحمة أقرن الرحمة بالحسم والحزم 
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النمط المتوازن: 
الذكاك المهاري- الاتصالي 


الغرض من هذا النمط المتوازن هو الدخول في منطقة الضوء الأخضرء 
والتي تجمع بين إيجابيات النمطين السياسيين السابقين» وتتجتب سلبيات 
كل Lege‏ طق de‏ الط NEN‏ 
«النمط المهاراتي- القيادي»» أو ببساطة «النمط الوسطي». 

فهذا النمط يقع في منتصف خط مسار الذكاء السياسي المؤسسي» 
ويجمع بين الحياد السياسي (ح. س.) والنشاط السياسي (ن. س.)» والذين 
يتبنونه يتمتعون بالنزاهة الأخلاقية والمهارة السياسية الإيجابية» وهم لا 
يتسللون إلى أي من مناطق الضوء الأحمر: الخمول السياسي (خ. س.) 
أو الدهاء السياسي (د. س.). 

يجمع النمط المتوازن بين الفضائل الأخلاقية والمهارة العملية والخبرة 
والسياسة معاء وهو يدمج المصلحة الشخصية بالمصلحة المؤسسية 
والجماعية. يستطيع قادة النمط المتوازن التأثير في الآخرين» وتفويض 
المهامٌ الهامشية لهم» والتركيز على إنجاز المهامٌ الأساسية. 

أهل النمط المتوازن Op Sadly‏ ومبادرون» وليسوا مثاليين ولا مغرقين 
في الخيال أو محبّين للانعزال. 

يبنى القاكد المتوازن قرارات التعيينات والترقيات على اعتبارات 
PER RL jala‏ 
tl‏ وه صاخ اقل „bes oasis‏ اين 
A ee‏ على طرفي خط ميضار الذكاء المؤسسى: 
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النمط المتوازن: 
مزايا النمط المتوازن 


Joa öl ll السمات الإيجانية الكامكة فى‎ CLEVE 


أصحاب هذا النمط على جلب المزايا التالية لمؤسساتهم: 


تجنب مخاطر الخمول السياسي والدهاء السياسي يزيد من فرص 
الترقي والتقدّم إلى أقصى درجة. 


. التوازن: يجمع أهل النمط المتوازن بين جمال المظهر ونقاء الجوهر. 


ap dl Lyi.‏ لدى آهل Op eS al‏ القدرة على „ul‏ ردوة 


أفعالهم وفقاً لاعتبارات كل موقف وكل حالة؛ فهم لا يتركون أنفسهم 
تحت رحمة رغباتهم الجامحة للسيطرة» ولاتحت رحمة رغبات 
الأخرين من محبّي السيطرة. 

الجمع بين الأفضلين: يجتمع في أهل النمط المتوازن أفضل مافي 
كلا الحدّين المتطرّفين على خط مسار الذكاء السياسي المؤسسي. 


alle ات تدى ا ات الط السو ان قدرة همشاورة‎ oy poll. 


فهم يركزون على JS‏ موقف وكل حالة Lag‏ لاعتباراتِ موضوعية» دون 
إغفال المتغيّرات الشخصية» كما يقتدي بهم أفراد فريقهم. 


. الاحترام والتعاون: يعرّز أصحاب النمط المتوازن روح التعاون داخل 


المؤسسة» N‏ وحدهم القادرون على احترام بقية الأنماط السياسية 


1 


A 


nN 
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الخوف ol‏ الحب 
تلك هي المسألة 

في العام 1515 كتب sl‏ من الأفضل EY‏ حاكم أن يخاف 
Senat la‏ مثا MG gor‏ وخ beg‏ هنا N‏ پزال O59 ESI‏ يعشدون 
بصكة هذه المقرلة. e Sy‏ مادامت LS Lio o‏ ومجتمعاتنا قد Col‏ 
القريب» سيتحتم علينا أن نبحث عن الحبّ» قبل أن نزرع الخوف. 


ذات مرة fet‏ «نابليون» عن سبب ندرة القادة العظماء فأجاب: 
كي يصل الإنسان إلى السلطةء فإنه يحتاج إلى إظهار أقصى 
أشكال التواضع. ولكي يمارس مهام السلطةء يحتاج إلى إظهار 
أقصى أشكال العظمة» ويندر أن تجتمع أقصى أشكال التواضع مع 
أقصى أشكال العظمة في إنسانٍ واحد». 


الباب الثانى: 


تطبيقات الأخلاق فى الحياة 


Bed 


الشخصية والعمل والمؤسسات 


الفصل الأول: 

تطبيقات الأخلاق في حياتك الشخصية 

الفصل الثاني: 

عندما تتحدث الأخلاق: 

المسؤولية الاجتماعية للشركات وتأثيرها على الأرباح 
الفصل الثالث: 

دع القيم تتكلم ٍ 

هكذا تدافع عما تراه صوابا 


الفصل الرايج: 


مديرون مخادعون 
كيف نتعامل مع الفساد الاداري ونحول القيادة السامة إلى قيم سامية 


أفضل مدير .. وأسوأ مدير 

في سبيل ثقافة إدارية متحضرة 
الفصل السادس: 

الحكمة العملية 

لايصح إلا الصحيح 


الفصل الأول 


تطبيقات الأخلاق في حياتك الشخصية 
كدف تسنطیح كلمة سبط نکی حياتك 


كيف تسنطيمخ كلمة بسيطة pta‏ حياتك 


نعم... لقد ارتكبنا ذلك الخطأ كثيراً: Us‏ مترددين ومهزوزين عندما 
تطلّب الأمر اتخاذ قرار. قلنا: «(نعم)» بينما IES‏ فوجدنا 
أنفسنا بلا وقت وبلا طاقة وبلا خطّة أو نظام يساعدنا على مواصلة 
العمل ويحفزنا على الإنجاز. لقد حان الوقت Lb JL‏ ونبدأ في 
اتخاذ قراراتِ واضحة وصريحة. لماذا؟ Y‏ من غير المجدي وغير 
المحمود وغير المنطقي وغير الأخلاقي وغير المأمون أن يعيش الإنسان 
a‏ الأسباب التي تجعلك تسلك سلوكاً متردّداً هوأئّك لا 
تستطيع استخدام كلمة OD‏ في تعاملاتك اليومية الجاذة وبشکل فعال. 
وإلى أن تستردٌ القوة التى تمنحك Lal‏ كلمة «لا» وتوظفها فى محادثاتك 
a‏ غاا رتاف فى ee ers‏ الآخرون 
شخصاً منقاداء أو عديم انراق مكلجا Lag‏ عندما zes‏ عن أن 
نقول لاء نصبح موافقين دون أن نتفق» ومنافقين دون أن نقصد. أي نصبح 
من أصحاب: «دائما نعم). 
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«Y» 69.6 


le Oy Sy ee öl u‏ دهن 
قوة(لا). لقد Er‏ وتجاه أيّ شي» 
فانتتهى بنا الأمر إلى فقدان أنفسنا ووقتناء وفي بعض الحالات نتائجنا 
ومستقبلنا. نحن نمثل العدوٌ الأول لأنفسناء عندما نجيب ب انعم» على 
كل طلب أو اقتراح» ونقع ضحية قراراتنا النمطية عندما نجيب ب (نعم). 
فعندما نفشل في أن نقول للآخرين «لا)» فإننانقع تحت التأثير السلبي 
للموافقة الدائمة»ء وندعو الآخرين إلى اتخاذ قرارات والقيام بأعمال 
والتصريح بأقوال لا توافق رغباتنا. 


استخدم قوة نموذج «لا)» لتحويل ال «ل)» الداخلية غير المنطوقة إلى 
غ i is‏ ا چا کے ae‏ 
ونحاول ونتمنى لو أنّنا نستطيع أن نقول «لا» بملء أفواهناء Les‏ لا نلبث أن 
تتراجع عن «لا» ونقول i‏ لنعيش بعد ذلك صراعاً عنيفاً في داخلناء 
ومع وضذ أنفسنا. إن مفتاح النجاح هو أن تقول لا» بثباتٍء وبأسلوب يمكن 
أن يسمع ويؤخذ مأخذ الجذ. ويتكون نموذج «لا» من العناصر التالية: 
Waal‏ 

الو EN LA EEE‏ هلكا peeps ot‏ 
«لا» أو «نعم». هذا الطب هام el‏ وهو المفتاح أو البداية. الطلب 
هو كل ما تحتاج لأن تعرفه كي تحدد بعد ذلك لماذاتمّ عرضه» ومدى 
اتفاقه مع الأهداف الرئيسة التي وضعتها لتحقيقها. يشكل الفهم الجيّد 
لغرض أو أغراض الطلب بداية جيّدة ومثالية للتعامل مع عملية الاتصال. 
ويمكمك هنا es Ol‏ فى سايلى: 
- هل الطلب Cpe]‏ آم خطير؟ 
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- هل Gey‏ مع أهداف المنظّمة؟ 
- هل يتفق مع أهدافك الشخصية أو العائلية؟ 
- ما مدى تأثير أو هدف هذا الطلب على سعادتك الشخصية» Pl gw‏ 
بالسلب آم الإيجاب؟ 
ففي كل الأحوال» يجب أن يكون هدفك وهدف اتصالاتك وتعاملاتك 
هو المحافظة على أهدافك وسعادتك ورضاك, والدفاع عن مصالحك 
وقراراتك وأهدافك. 


الاختيارات 


بعد أن تدرك طبيعة أو هدف الطلب» يأتي دور الاختيارات المتاحة 
أمامك. الاختيارات هي القائمة التي تختار منها طريقة تحقيقك لأهدافك 
وأغراضك. الاختيارات هي الجانب el‏ للهدفء فأنت تختار ما 
يناسب الهدف من طرق وأساليب يمكن أن تساهم في تحقيقه. مثال هذه 
الاختيارات هو أن تنظر في قرار ماإذا كنت ستعيّن Lab yo‏ للقيام بالعمل» 
ol‏ ستقوم به بنفسك للتوفير أو الاتقان» أو لعدم توفر الموظف البديل. 


متى؟ 


تحدّد كلمة متى التوقيت والإطار الزمني اللذين يحتاجهما الهدف كي 
يصل إلى منتهاه أو is‏ تحقيقه. وتحدّد «متى» أيضاً الموعد الأخير الذي 
يتم فيه تسليم العمل المطلوب كاملاً. لكي تحدّد متى يتم تحقيق العمل 
المطلوب» أطلب تاريخاً ووقتاً anne‏ تسليم العمل أو المهمّة أو 
المشروع كاملاً خلالهما. استفسر أيضاً Lae‏ إذا كان ذلك الوقت محددا 
وثابتاًء أم يمكن تجاوزه ببضعة pl‏ تقديماً أو تأخيراً. اكتشف ماإذا كان 
ذلك الإطار الزمني يناسب أولوياتك التي وضعتها لنفسك آم لا. 
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الروابط العاطفية 


رفض الطلب أو الردٌ عليه ب Y‏ ليس مجورّد عملية عقلية أوعملية 
بحتة» بل هو عملية عاطفية OY Lal‏ مشاعرك تنمو وتنضج من خبرة 
لأخرىء فتشعر بارتياح ee‏ معین» بينما A‏ شديد وغير 
aan‏ آخر؛ وتنمو تلك الأحاسيس من خبرةٍ لأخرى» ومن 
Sel dV as eV i pt‏ توجهك» حتى دون أن تطلب منها ذلك. 


الحقوق والواجبات 


الحقوق هى تلك الأشياء والمكتسبات الفعلية التى تطلبها وتحصل 
عليهاء Er‏ النظر Le‏ إذا رفضت أو وافقت على الطلب. فالحقوق هي 
التي تؤكد لك ماإذا كان الطلب عقلانياً وقانونياً أم لا. Lal‏ الواجينات فلي 
الأعمال والأفعال والالتزامات التي تتولّى مسؤوليتها بنفسك» وهي أشياء 
يجب أن تتعلّمها جيداًء فهي المهامٌ القانونية والأخلاقية والعقلية التي 
يتوقع منك الناس أن تلتزم بها في حياتك. 


دافع عن أصولك ومكتسباتك 

تحمل قدرتك على الرفض خطراً داهماً على جميع أوجه الأمان 
لديك... فالرفض مهم بالنسبة إلى سلامتك الجسدية والصحية» وهو 
مهم أيضاً للدفاع عن أصولك الشخصية التي تكمن في المساحة الفكرية 
والعقلية والروحية والعاطفية لديك. فقول كلمة (لا» يحميك ويحقق لك 
السلامة؛ وليس من الضروريٌّ أن تحقق لك كلمة «لا» السعادة» لكنٌ عدم 
قولها سيجلب لك القلق والندم» وربما التعاسة. 
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البعد الأخلاقن والاستراتيجن لقول: MW‏ 


نحن جميعا نشترك في خوفنا وذعرنا من فكرة الرفض ذاتهاء 
فجميعنا لا يتقبّل فكرة أن يرفض مطلبا لشخص يعرفه» ويلتقيه كل 

لرفض طلبات الآخرين» وهي: 

1. إستمع جيداً وبشكل كامل للطلب الموجّه إليك. ولا تُظهر بادرة 
رفض أو قبول» قبل أن تستمع إلى تفاصيل الطلب» مهما كانت 
مملة ومكرّرة وغير مقنعة. 

2 قل للطالب إنك ستقيّم الطلب وتنظر في جدول أعمالك. قبل أن 
تعرف ظروفك وتحدد موقفك بالرفض أو القبول. 

3 بعد ذلك» خذ وقتك لتفكر بجدّية فى ماإذا كنت ستقول «نعم) 
أو «لا» فى JB‏ الارتباطات والمواعيد الحالية» وفكر فى التكاليف 
المالية والزمنية والذهنية والوجدانية المترتبة على ذلك. 

4. تخلّصك هذه الطريقة من الضغط النفسي والمعنوي والعقلي الذي 
يمارسه عليك أصحاب الطلبات» وستكون قادراً على الردٌ عليهم 
بعد فترة وجيزة لا تتعدّى اليوم أو اليومين. 

5 ومع مرور الوقتء لن تجد صعوبةً في أن تقول «لا) عندما لا تريد 
أو يحب ألاتقول qu)‏ 


سياسات الرفئض 


تتيح لك سياسات الرفض أن تتخذ قرارك لمرةٍ واحدة فقط في كل 
نوع من المواقفء حيث يتسمٌ الرجوع لسياساتك السابقة الي Las‏ 
في كل موقفي مشابه . تتيح لك سياسات الرفض أيضاً اتخاذ القرارات 
المعقدة بسرعة. ثم الانتقال إلى القرارات الأكثر تعقيداً التي تواجهها 
خلال كل يوم من ell‏ عملك 


باختصار» من الأفضل أن تقول ND‏ من أن تقول «نعم)» وتعني بها 
¿UY‏ يصبح الرفض ذا معنىّ عندما يبنى على أساس القيم والمعتقدات. 
LN ey‏ المهمّة في عملية الرفض أو الموافقة» الصدق مع النفس 
في تحديد تلك المعتقدات والقيم» حيث إن الرفض والموافقة سيسريان 
على الجميع» ولن يتأثرا بكون صاحب الطلب زوجاً أو طفلاً أو زميلا 
أو صديقاً أو حتى مديراً. باختصارء فإِنْ قوّة نموذج LSD‏ بالأخلاق 
ارتباطاً Las‏ حيث إن الأخلاق جز من الحقوق lial gly‏ لذلك 
يجب أن تعرق a‏ جد أ al ig‏ الشركة الى تعمل فعا 
أو سياسة العائلة التي تنتمي إليها... كن RUE Lal‏ 
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تحويل «لا» الصامنة إلى «لا» الصارخة 


يجمع معظم الناس على أنهم Og tly‏ في أنفسهم ودواخلهم 
وبشكل حاسم جداً وفي JS‏ لحظة» مشل: «لا... لن أتقبّل إيذاءك», 
أو Ya‏ لحن ATS Lasst‏ بعد OV‏ أو«الآ لن سير 2 el‏ 
الطريقة». SI‏ المشكلة أئك- عندما تردّدهذهال«لا» بشكل حاسم جدا 
في أعماقك - لا تستطيع ترجمتها إلى «لا» منطوقة وحاسمة وعالية النبرة 
ومسموعة للجميع. 


لماذا؟ 


لآنك لا تجيد توصيل الداخلي (حاجتك للرفض) بالخارجي (الرفض 
الفعلي) للعديد من الأسباب. أنت ترفض داخلياً وتقبل خارجياً 
ea ld as‏ لا ك دار فا 
افا س ار ا شن لبك عندها يضطرون إلى 
لرا علا ا ا اه دف الخ ei‏ اتات اه 
وثمة بعض الأشخاص ممّن يقولون «نعم» عندما يكونون مرهقين وغير 
قادرين على الرفضء لأنهم سيضطرون إلى تفسير أسباب رفضهم وتعليل 
أسباب «لاءاتهم)» فيحجمون عن الرفض وينصاعون للضغوط ويتنازلون 
ope‏ ماد وأفكار تعتمل في داخلهم. 
كيف ستقول «U»‏ 

لا هي الكلمة السحرية التي تحميك وتقف ضدّ الظلم وتعبّر عن 
الحرية. ثمة من يستخدمون «ل» للتعبير عن الرفض القاطع دون تردد. 


فهم يعرفون عواقب النطق ب «لا»؛ ويعرفون جيداً أن «لا» هي أفضل ما 
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تخيّل نفسك تقول «لا)... إذا وجدت SUI‏ غير قادر حتى على تخيّل 
نفسك في ذلك الموقع» فقدرتك على الرفض إذاً تنحدر إلى الصفر 
تقريبا. حاول رسم صورة عقلية لذلك الموقف y‏ الشخص الذي 
ستقول له «لا». اتبع إجابات تلك N‏ وستجد نفسك قادرا على 


قول «لا» وأنت تعني بها الرفض القاطع: 
1. ما الذي يدفعك OY‏ تقول «لا»؟ 
2. ما الذي ترمي إليه» ولماذا تريد أن تقول «لا»؟ 
3. ما هي عواقب الرفض؟ وكيف تستطيع التغلّب عليها؟ 
4. هل ستجلس أم ستقف عندما تبدأ عملية الرفض؟ 
5. ماذا سبيحمل وجهك من تعبيرات وملامح؟ 
6 ما هي نبرة الصوت المثلى التي ستستخدمها؟ 
7. كيف ستتعامل مع رد فعل الطالب عندما ترفض طلبه بشكل قاطع؟ 
8. أنظر إلى هدفك من ذلك الرفض» واسع إلى تحقيقه. 
9. استمع إلى نفسك وأنت تقول «لا»» وضع نفسك موضع الطالب. 


صياغة وصناعة «اللا» التى تعنى: «dy‏ 

أنت تريد جملة لبقة تعبّر بها عن رفضك القاطع وليس المتردّد. 
فلتكن OD‏ هى الكلمة الأولى فى جملة الرفضء وأتبعها بجملةٍ تعززها 
وتقوّيهاء ثم أتبعها بجملة تبقيها ولا تخفف من أثرها. 

بعد تكوين الجمل المثالية للتعبير عن الرفضء ابدأ في تحويل JS‏ 
إجاباتك لتصبح بقوّة نموذج «لا» الذي أوضحنا آنه يتكوّن من: 


168 الفصل الأول 


- الهدف أو الغاية: هل تبدأ جملة الرفض VAIS‏ 

- الاختيارات: هل تعلم أن ثمة اختيارات ل (لا» تساعدك في تحقيق 
- متى: هل تعبّر جملة الرفض عن الرفض الموقت أم الدائم؟ 

- العواطف: هل تقبّلت ما نويت أن تقوله آم PY‏ 


- الحقوق: هل وضعت فى اعتبارك حقوقك» وواجباتك» ومواردك 
¡A Sl gall y cd Le ll‏ 


كيف يقول الناس «WM»‏ 
نمطك فى قول «Y»‏ 

ee lee افا‎ Le de 
للموقف» وفهمك للعواقب. تساعدك قوة نموذج «لا» على تحديد‎ 
NN السليية أن المحابدة أو‎ Cal al y AGL الو قف‎ 
وتساعدك في ذلك بالطبع خبراتك السابقة والحالية.‎ 


شخصيات الرفض محدودة» وسنعرض في ما يلي حصراً لأنواع شخصيات الرفض 
ووصفاً مختصراً لهاء مع أمثلةٍ من طرق الرفض التي يستخدمونها ومدى شيوعها: 

Vy ¿ds شع‎ is N NS Nike دا‎ rabia 
مساحة للتفاهم أو التفاوض.‎ y يضع أعذاراً لذلك الرفضء مما لا‎ 
ويُعتبر الشخص المباشر من أكثر مستخدمي «لا» ثبوتاً ورسوخاً وثقة‎ 
فهو لا يضيّع وقته في تقديم الأعذار وتبرير القرار» بل يرفض بشكلٍ‎ 
حضوره تبرة ضوتة» والاتصال البصري المباشرء‎ ¿y ad مباشرء كما‎ 
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- غير المباشرء يقرّر ويقرّر أن يقول O‏ ويعبّر عن رفضه cd‏ 
ولكن قد ينتهي به الأمر إلى الظهور بمظهر المتردّد» فتجده te‏ يقول: 
Ne Te‏ ا 
موافقته المتردّدة» ثم لا يلتزم بهاء لأنثه لم يقصدها أبدا. وبالنسبة إلى 
الحضور, فالشخص غير المباشر يعتبر نوعاً غير مريح من الرافضين» 
وهو لا يلتزم بالموضوع ذاته» ويتحدّث كثيرا في المواضيع الخارجية» 
كي يخفي تردّده. ويظهر غير المباشر بمظهر المتردّد لآنه لا يستطيع 
إخفاء نبرة صوته الضعيفة» ودرجة الصوت غير الحاسمة» أو حتى تفادي 
نظرات الآخرين. 

- المهذب: يستخدم أفضل المصطلحات للتعبير عن رفضه» فهي 
الأكثر تهذيباً والأكثر حسماً في الوقت ذاته؛ كما يهتمٌ بماهو مطلوبٌ 
منه» ويهتم بصاحب الطلب ذاته. ويستخدم عبارات رفض بسيطة في 
الر I Y fo e‏ وبالسية إلى N oy sl‏ 
المهذّب من أكثر الشخصيات احتراماً وثقة وعطفاًء وهو كثيراً ما يستتخدم 
نبرة صوت دافئة. 

E سال‎ AA PA 
بذكره وتعزيز إجابته به» فتجده» على سبيل المثالء يقول: «لا... لن‎ 
أملك من المشاريع ما لا يتحمّله‎ oY أشترك في مشروعاتٍ إضافية»‎ 
بالتفاصيل يُعتبر محايداً‎ ag من‎ OL} وقتي). بالنسبة إلى الحضور‎ 
BIS وعقلانياء ولديه القدرة على تعزيز قراراته بتبريراتٍ مقنعة بشكل‎ 
Agent Lids LEST ala y 08 ها بسكو الال‎ dos y 

- الملهم: يرفض دون أن يتسبّب بجرح أو إغضاب أحد؛ فتجده» على 
سبيل المثال» يقول: «أشكر لك تفكيرك بي للقيام بتلك المهمّة؛ لكني 
غير en‏ اما لهذا LI oo al‏ فلن CARE‏ 
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بالنسبة إلى الحضور, فالملهم يعتبر من الشخصيات المريحة والهادئة 


نبرة صوت ¿ala‏ وواثقة ¿Costo‏ 


- الجشع: يجد راحته وضالته في الرفض» فهو يشعر بسيطرته على 
الآخرين. ومن تعبيراته المفضّلة: «لا بالطبع... كيف تفكر بهذه الطريقة؟ 
آم غير مقو لآو (آنث تعر ف جيدا اسعحالة هذا الأمرويهده ía all‏ 
أوة الات لسك هيع ا Se‏ ذلك bel‏ ارادا NS‏ 
الحضور يُعتبر الجشع من الشخصيات البغيضة» EST‏ وثابت» لما 
cal pee co ds 0‏ كنا كه مكاح un y‏ ينات الأمور ةوهو 
يميل إلى الأنانية في بعض الأوقات. وعادة ما يستخدم الجشع نبرات 
صوت مختلفة» وغالباً ما تكون درجة صوته عالية cdi quo y‏ 

وبالعودة إلى المستويات الرئيسة A‏ ودرجات الرافضين: فإننا 
تصنفهم إلى: سادة الرفض» والمترددينء والأشخاص 7النعميين) الذين 
يقول «نعم» دائما. 


وبعدما عرفت العديد من وسائل الرفضء وأنواع الرافضين» ونبرات 
الرفض المختلفة» سيكون من السهل عليك تطبيق اللغة المستخدمة هنا 
- المباشر والمفصل والمهذب والملهم» وهم سادة الرفض. 
- الجشع» ويعتبر من سادة الرفض» لكنه يستخدمه بشكل سيئ وسلبي 
ومليئ بالكبر والتحدي. 
- غير المباشرء ويُعتبر من الشخصيات المتردّدة التى تصل إلى حد 
«النعمية)» وتتمنى لو تقولها ولا تستطيع» أو نادراً ما تستطيع. 
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قل «لا» دون المساس بالآخرين 


حتى وأنت واضحٌ وصربح وعطوف وأمين» يشعر الآخرون بالغربة والعزلة» 


عندما ترفض طلبهم» ذلك لأنك أجبتهم بما لا يريدون سماعه. وإليك بعض 
الأفكار التي تمكنك من الرفض دون أن تمس بالآخرين أو تجعلهم يشعرون 
بالعزلة أو يناصبوك العداء: 


. كن أميناً ومباشراً. اعرض معلوماتٍ مساعدة فقط عندما تكون واقعية. ولا تنس 
أنك تملك كل الحقّ 5 في الرفضء فلا تفسد ذلك God!‏ بأن تعطي معلوماتٍ 
زائدة تُظهرك بمظهر من يقدّم مبزراتِ واهية» وتضعك في خانة المتردّدين. 


. كن Lge‏ فالتعبير «لا... أشكرك» هو الأفضل. لأنْه يعبّر عن الحسم والجزم 


من ناحية» وعن y BLU‏ وحسن الخلق» من ناحية أخرى. 


de رسماء ولا ليس:الآن:‎ Vy al. CBA توبات الرفضن‎ Sa, 


OD HI‏ تريد أن تستخدم» ولا تتردّد في استخدامها. اختّر ما يعبّر عن رأيك 
بصراحة» دون الحاجة لأن تكون فظاً أو مؤذياً لمشاعر الآخرين. 
E‏ ستاو سني A‏ 


greene‏ ادرا یا . حدد لماذا : تقول CY)‏ وقلها وحافظ 
عليهاء وثق بها ولا 0035 مركزاً رفضك على الموضوع» Y‏ على الشخص. 


. إذا قزرت تحويل ال (لا» إلى hi‏ فكن ذكياً ولبقاً وحذراً من صيغة الموافقة 


التي ستستخدمها. قل نعم بجرأة ة وشجاعة أيضاء وكأنك تقول: «لا». 


1 


1 


zig‏ وقتا ومساحة لاتخاذ القرار 


يمكن لعملية اتخاذ قرار الرفض أن تكون مضيعة للوقت. وفر مساحة 
جيدة وصحّية لاتخاذ قراراتٍ سليمة. هذه المساحة تكون آمنة من الجانب 
العقلي» والروحي» والعاطفي» والفسيولوجي» وتكون موحية لعملية اتخاذ 
sf pat‏ فاته ats Dg tony yd Más ls‏ فى يلك الحالة. 

cede فالا‎ Las oy Le iy sy ble y 
توفير وقتٍ كافي لعملية اتخاذ القرار. فكم من الوقت يكفيك لاتخاذ‎ 
قرارما؟عادةً ماتتوقف الإجابة عن هذا السؤال على القرار ذاته. عندما‎ 
Y Laos idos dl يبرن‎ ey ترارح‎ della 
يتراوح وقت اتخاذ القرار من دقيقةٍ أو دقيقتين» إلى‎ ee تواجه أخطاراً‎ 
عندما يواجهك قرارٌ من شأنه تغيبر- وليس تهديد-‎ Ol يوم أو يومين.‎ 
لاتخاذه.‎ ele slg حياتك» فقد تحتاج إلى يوم أو‎ 


عندما 5365 >« إلى «Un‏ ولا تحقق أية نتيجة 
من الممكن ألا يستجيب المستمع إليك حتى إذا استخدمت قوة نموذج WD‏ واتبعت 


سياسة «لا). يحدث ذلك عندما يكون ردّك على الطالب مخالفاً لتوقعاته وأمانيه» وعندما 


يكون هو Lal‏ قادرا على قول: «لا)... وثمة حالاتٌ عدّة Y‏ يصلح فيها الرفض: 
1. عندما لا يريد dot‏ الاستماع إليك. 
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2. عندما يكون الرفض مع من لا يثقون بك. 
3. عندما تشعر بالضعفء أو تكون في حالةٍ من القوة الزائفة. 

وثمة مواقف أخرى كثيرة لا يجدي الرفض فيهاء مشل المواقف التي 
قلت فيها«لا»»ثم قلت «نعم). عندمايحدث ذلك بشكل منتظمء 
يتوقف الآخرون عن الاكتفاء بكلمة «لا» التي e A‏ ويشرعون في 
مفاوضتك» SLY‏ تظهر بمظهر المتردّد. 


توقف عن استخدام: «ربما» أو «من المحتمل» 


تشكل «الربماوات» أو «المحتملات» خطراً بالغ LEY‏ تدفع بالمستمع إلى القفز 
إلى استنتاجاتٍ سريعة» ليست بالضرورة متوافقة مع رغباتك وتطلعاتك في عملية 
اتخاذ القرار. تتسبّب «الربماوات» Lal‏ التضليل» ويكون استخدامها أحياناً غير 
¿De‏ عندما تقول «ربما» colo say wel,‏ الطلب والمستمع الذي 
لايعرف إذا كنت تقصد «لا) أم «نعم». وكما يعيش سادة الرفض دائماً في مساحة آمنة 
تكفل لهم اتخاذ القرارات السليمة» يعيش المترذدون دائما في مساحةٍ من «الربماوات») 
التي لا تكفل لهم سوى القلق والخوف من الحسم وعدم القدرة على الجزم. 
المترذدون 

من المعروف OF‏ من يتردّد هو في الأساس شخصٌ ضعيف. ومن المؤكّد WT‏ 
نعرف العديد من المتردّدين وغير الحاسمين» والذين قد نكون نحن منهم. ويعتبر 
Gl‏ شخص لا يستطيع اتخاذ قراراته» أو يردّد على الدوام عباراتٍ مثل: «ربما... 
سوف نرى»» يُعتبر متردّداً من الدرجة الأولى. كما يُعتبر الشخص المتأرجح نفسياً 
وذهنياء والذي لا يستطيع القيام بخطواتٍ إيجابية» متردّدا من النوع ذاته. ومن 
السلوكيات الأخرى التي تدل على التردّد» الاضطراب والارتباك عند الوقوع تحت 
ضغط الاختيار» أو تحاشي الالتزام بقراراتٍ معيّنة. 
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أنواع المترذدين 
بعض أنماطهم. وهذه بعضها: 


1. المتردّد الهش: من لا يستطيع اتخاذ قرار. 

2. المتردّد: هو غير واضح وغير مباشر في رفضه» حتى إن الآخرين قد يسمعونه 
يقول «ربما». le‏ 
لسبب أو لآخر- Jee‏ اتخاذ القرار إلى أن یتخذه شخصٌ آخر. فعلى سبيل 
المثال» أنت تستطيع اتخاذ القرار بمفردك لكنك تفضل- لسبب أو لآخر- أن 
تقول: «سوف أراجع ذلك الأمر مع مديري». 

: المشردة Si‏ هو من يؤشل ES‏ القرارات إلى أن boo‏ لدي 
جے GR EA‏ 
يثمر التردّد السليم عن قرار سليم في زمنٍ ليس بالطويل. LST‏ إذا 
اسعيلك ذلك csp A AN EE‏ فإنه 
يتحول إلى تردد هش. 


إذا كنت تريد الحسم وقيادة الآخرين» عليك أولآً أن تمتلك من الحسم 
والجزم والقيادة مايكفيك للحسم في حياتك الخاصة. يعرف التردّد 
بشكل غير مباشر en ah‏ الاك a‏ 
اللحظات التي bs‏ 5( .ويمكن Labs lis‏ بأنه: «تأجيل 
اتخاذ القرارات إلى أجل غير (a‏ :يمك al‏ معرفة BERGER‏ 
أفعاله» حيث إنّه يفل ألايفعل شيئاًء ثم يشرع في التعديل على 
الآخرين ممّن يقومون بعمله. وبشكل نهائي» يمكنك تعريف المترذد بأنه 
«شخص Y‏ يفعل شيئاًء ويترك الفعل للآخرين أو للزمن أو للوهم؛ وهو 
يعتقد أن الوهم هو الأمل». 
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قل «لا» بأعلى صوت 

¿Jl على التردّد. يمكنك اتخاذ قراراتٍ‎ ll يمكنك‎ (ed 
معتمداً على سلساةٍ من الأسئلة التي ستقودك إلى «لا» واضحة, أو‎ 
«نعم) واضحة: أو التزام واضح بما يجب أن يحدث. إلى أن تتخذ قرارا.‎ 
استخدم قوة نموذج «لا» لتتغلب على التردّد وتتعلم الحسم. اسأل نفسك‎ 
لتحديد‎ OVD واسأل الآخرين أسئلة تكفي الجوانب الخمسة من نموذج‎ 
أفضل القرارات التي يمكن اتخاذها؛ وإذا لم تفعل ذلك» فستقع في دائرة‎ 
الترذد من جديد.‎ 
تردد 4 | شاع‎ 

متى يكون التردّد gs Lo‏ عندما تحتاج إلى معلوماتٍ إضافية 
ue ls‏ فى اتخاذ oh al‏ أو عند ما Y‏ يع قف اتخاذ القرار Srey be‏ 
بل تحتاج إلى سلطة أعلى أو رأي فريق العمل مثلاً. أمّا ty‏ كنت أنت 
وحدك صاحب القرار» وثمة مَن ينتظرون رأيكء فلا تتردّد» فتقع في 
دائرة الجمود وعدم الحسم. 
سادة الرفض هم سادة الموافقة أيضا 

يعرف سادة الرفض متى يقولون «لا»» ويعرفون أيضاً متى يقولون «نعم). 
ويعرف سادة الرفض La‏ لماذا يقولون VD‏ ولماذا يقولون «نعم». هم لا يقعون 
في دائرة التردد» ولا يقولون «نعم) إلا عندما يعنون «نعم). 
قل «نعم» بنبرة عالية وواثقة 

اتف جيك اا دلو اقفو ls‏ یا 
إجاباتك لتكون بقوة نموذج «لا» الذي يتكون من: 


تطبيقات GEV‏ في حياتك الشخصية 177 


- الهدف: هل تبدأ جملة الموافقة ADS‏ 

- الاختيارات: هل تعلم أن ثمة اختيارات ل «نعم) تساعدك على تحقيق 
الهدف من وراء الموافقة؟ 

- متى؛ هل تعبّر جملة الموافقة عن التوقيت السليم للموافقة؟ 

- العواطف: هل تقبّلت ما نوت أن تقوله أولا؟ 

- الحقوق: هل وضعت حقوقك وواجباتك ومواردك الداخلية والعواقب 
التي تاي الموافقة:في Lei‏ 


أخلاقيات كلمة «نعم» 
1. هل ستتابع تحقيق نتائج الموافقة وقول كلمة «نعم»؟ 
2. هل تحققت احتیاجات الآخرين بشكل عادل؟ 
3. هل سيتوفر الأمن للجميع» وهل سيستفيد الآخرون مثلما تستفيد أنت؟ 
4. هل سيتحقق الهدف فى وقته» وبالشكل المطلوب؟ 
5. عندما تقول: ella)‏ هل تشعر بالرضا عن نفسك وقبولك لموافقتك؟ 
وهل تتحمّل المسؤولية الكاملة تجاه قراراتك؟ 
هل كانت إجابات عن تلك الأسئلة جميعها «نعم)؟ إذا كانت الإجابة 
عن ذلك السؤال بالإيجاب. فثق إذاً بقرارك؛ FY‏ صحيح. أمّا إذا ظهرت 
«لا» في الإجابة عن واحدٍ y‏ فراجع قرارك» فقد تكون 
الان re LE do dos iy‏ 
ولمساعدة فرق العمل على التقدم والتطوّر من خلال الخطوات الإيجابيةه 
اكتشف هذه الطرق الجديدة التي ستمكنك من: 
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. إعادة LAS‏ «لا» إلى قاموس حياتك وعلاقاتك دون أن تفقد صداقاتك 
Kai 39‏ صفو حياتك 39 A‏ عن تطلعاتك. 
2. تفعيل (لا» لتساعدك فى طريق حياتك وتساعدك وتحفظ لك مالك 
399 قتك وأطفالك»و > صحتك وسعادتك. 
3. إثبات شرعية كلمة Y‏ والتخلّص من الاعتقاد الخاطىء بأن كل «لا 
Ea 4 a Bo of‏ 5 
يجب أن تناقش وتجادل حتى تصبح (نعم). 
4. تذكر عباراتٍ لبقة ومنمقة تمكنك من إتمام عملية الرفض والإصرار 
Wir‏ تير BE EA WE BER.‏ 
ee‏ البسبل والوسنائل bus ls as‏ 
بإمكانها تغيير مسار حياتك. إنها كلمة: OD‏ ولكي تصبح (لاءاتك) 
قوية وفاعلة ومنتجة. قل لها: (نعم). 
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عندما تتحذث الأخلاق: 
المسؤولية الاجتماعية للشركات وتأثيرها في الأرباح 


هل تزداد أرباح الشركات عندما تتحلّى بالأخلاق وتتمسّك بالمبادئ؟ 
أم أنه ثمة تعارض أصيل بين تمسّك الشركات بالمبادئ DAL‏ 
وحسابات المكسب والأرباح؟ أم أنه من الممكن للشركات أن تحشد 
وأرباحاً كبيرة؟ 

ين هذه الأسئلة وغيرها أنه ينبغي ألا ننخاع بالأخبار المنشورة 
في وسائل الإإعلام» والتي تصور كيف تفضّل الشركات انتهاج بعض 
السلوكيات اللاأخلاقية أو المدمّرة LEW‏ لتحقيق مكاسب طائلة. فالحقيقة 
أن ما تحققه ¿el‏ شركة من مكاسب سريعة: نتيجة ممارساتها التي تسيئ 
للمجتمع» لا يقارن بحجم الخسائر التي تعاني منها هذه الشركات على 
المدى البعيد» بسبب تلك التصرّفات. ولا تبالي وسائل الإعلام في العادة 
بالحديث عن ردود الأفعال القوية لحَمَلَّة الأسهم في البورصة ضد 
ار كات ال else AN‏ واا افا وك ايب 


صناديق «الاستثمار المسؤول اجتماعيا) (SRD‏ التعاون مع الشركات ذات 
السمعة السيئة في مجال خدمة المجتمع. 
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وحتى نغيّر نظرة الشركات لما فيه مصلحتهاء لا بد للهيئات التشريعية 
والرقابية والمستهلكين والمجتمع المدني» ممثلاً بالمنظمّات غير الحكومية 
والجناغات dle tl‏ من أن قفاون Okey Lee‏ السهلكين أو N‏ 
التشريعية والرقابية اتخاذ رد فعل سريع نتيجة CY‏ تصرّف لا يرضيهم» 
وذلك من خلال العمل على تدمير طموحات الشركة. والجدير بالذكر 
أن الرأسمالية نجحت في تحقيق المكاسب والنموٌ الاقتصادي الكبير - في 
معظم الحالات- على حساب البيئة والطبيعة» لكنّ الأمور بدأت تأخذ 
منحى e‏ فأصبحنا نرى في الأفق نظاماً جديداً يسمح بتحقيق الأرباح 
في إطار سوق اقتصادية تنافسية» دون أن ينجم عن ذلك أيّ خسائر 
في البيئة أو معاناة في المجتمع... إِنّه نظام يمارس فيه المستهلكون 
ومنظمات المجتمع المدني والمساهمون أدوار البطولة في تحريك عالم 
الأعمال والشركات... نظام تربح فيه الأخلاق والمبادئ. 


«الخير هو الاستثمار الوحيد الذي لا يخسر del‏ هنري دايفيد 9393- 
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«آدم سميث» والمسؤولية الواقعة 
على عاتق الشركات 


في العام 1109 لم بحن eee Ge ere E‏ 
ولم bl‏ «آدم Pr Multi‏ مباشر عن اهتمامه بالقضايا 
البيئية أو الاجتماعية؛ ويومها لم تكن الشركات بالصورة التي نعرفها 
«od‏ وكان دورها في الحياة الاقتصادية ميحدودا للغاية. 

JS التنافسية تتممّل في مقولته «ينبغي على‎ en 
فردٍ أن يعمل من أجل تأمين مصالحه الشخصية وتحقيق قيق المكاسب.‎ 
وقد يكون مجبراً على فعل أشياء لم تكن في الحسبان» للوصول‎ 
إلى تلك الأهداف. وإذارككز المرء على مكاسبه ومصالحه الشسخصية.‎ 
ذلك سيعود بالفائدة على المجتمع بصورة فعآلة للغاية تفوق‎ SL 
sas كان مخططا له‎ Lo 

ويقول «سميث) إِنّ الشركات لاتوفر لنا مانريده ونحتاجه لأنها 
Lites‏ بل Y‏ تحب نفسهاء ويرى أن احتياجات الناس هي الدافع 
الرئيس للآخرين ليعملوا على تلبيتهاء وهذه الدوافع هي المحاور 
التي تدور حولها جميع النظم الاقتصادية, ولذلك يُعذ اقتصاد dl‏ 
من الأمور المفيدة للمجتمع» SY‏ الشركة تحقّق المكاسب من خلال 
تلبية احتياجات الناس. 

ر A a‏ الا دما ميس 
للشسركات تقتصر على استخدام مواردهاء و القيام بالأنشطة al‏ 
لتحقيق المكاسب دون غش أو تدليس» وهو يزعم أن مسؤولية 
المديرين الوحيدة تجاه المجتمع ككل تتمثل في CLT‏ القوانين وعدم 
الخروج عن الإطار العام للأخلاقيات والأعراف المقبولة Estero‏ 
dls‏ مايدفع UL‏ كات للعمل لمصلحة المجتمع» > هو سعيها وراء 
زيادة المكاسب وتحسين الأداء المالي. 


الشكلفة الخارجية التي يتحملها المجتمخ 


(ED y (E gs y Sol) JA من‎ Lee لر‎ Sols يمز‎ gl 
AN أن‎ cp تفي السيارات»‎ IS E ر شر‎ 
الفضل في تأسيس صناعة الحاسبات الشخصية وتحقيق مكاسب تُقدّر‎ 
بالمليارات» وتوفير آلاف الوظائف. فيما الثانية (أي شركات التبغ وصناعة‎ 
السيارات) تقتل عملاءها من خلال التدخين والتلوّث؟‎ 
ولمعرفة هذا الفرق» نحتاج إلى معرفة الفرق بين التكاليف الخاصة‎ 
والتكاليف الخارجية» ويقصد بالتكاليف الخاصة تلك التي يدفعها‎ 
المستخدم أو المستهلك: مثل الوقود والصيانة والتأمين. أمّا التكاليف‎ 
الخارجية فيقصد بها تلك الأشياء التي يتحمّلها المجتمع كلّه مثل‎ 
الآثار المترتبة على التلوّث وتغيّر المناخ. أمّا التكاليف الخارجية‎ 
فتقصد بها ما يدفعه الآخرون مقابل ممارسة أحد الأنشطة» بالرغم من‎ 
عدم مسؤوليتهم عن هذا النشاطء وعدم استفادتهم منه. وتبرز أهمّية‎ 
التكاليف الخارجية للصناعات في الصراع بين الشركات والمجتمع: كما‎ 
هي الحال مع شركات صناعة التبغ التي تحمّل المستهلكين وعائلاتهم‎ 
ونظام الرعاية الصحية التكاليف الخارجية» وكذلك الصناعات النفطية‎ 
مثلها مثل صناعة السيارات- التي تعد اليد المسبّبة للتلوّث وانبعاث‎ - 
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الغازات المسبّبة لظاهرة الاحتباس الحراري. وتنشاً معظم الصراعات 
التكاليف الخارجبة المتمثلة فى التلوّث وإزالة الخابات. 


ويدفع ثم نمو تلك الصناعات المواطنون الذين لا تربطهم بهاأيَة 
علاقة» في صورة التكلفة الخارجية. ومن الطبيعي أن يتساءل Via‏ 
المواطنون: ما الداعي لتحمّل تلك العواقب التي لم يختاروها ولا ترتبط 
il‏ مصلحة لهم؟ 


الإنصاف 

من الثابت أن توزيع الشروة والدخل على السكان يخلق نوعاً من 
الصراع التقليدي بين الطبقات الاجتماعية؛ ويتسبّب ذلك في إحداث 
جدلٍ كبير في ما يتعلق بالمسؤوليات الاجتماعية. ولكن هل من المعقول 
[nat‏ العام .فى مال u Nie‏ الملاسن عمل pad‏ ساعات 
N EE‏ وماهي إذاً مسؤولية الشركات التي 
A‏ ]فقا الان فى EI‏ 
أجرة الأيدي العاملة منخفضة؟ وهل يجب عليهم الالتزام بدفع الأجور 
المحلية أم الأجور الغربية أم الموازنة بين الإثنتين؟ وكماهي الحال مع 
القضايا البيئية» تنعدّد أدوار المشاركين في هذا الصراع المتعلق بالعدل 
GLAM,‏ تجا leds Leal‏ من Lig!‏ الشكرمية As lo gell‏ 
ومؤسسات حماية المستهلك- وحتى المنظمات غير الحكومية - حيث 
يجمع بينها الاهتمام بمستوى الفقر في الدول النامية. 
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أصحاب المصلحة (حَمَلة الأسهم) 


أكد خبراء الاقتصاد في القرن العشرين كثيراً على حقيقة Of‏ حاملي 
الأسهم هم مُلاك AS AN‏ وينبغي أن يعمل المديرون التنفيذيون للوفاء 
بواجباتهم نحو هؤلاء. وتتلخص تلك الواجبات - كما هو واضح 
من وجهة نظر «فريدمان» - في تحقيق أكبر مكاسب iS‏ وتذهب 
تلك المكاسب إلى المساهمين كعوائد للأموال التي استثمروها في 
الشركة. ويُقصد بتحقيق أكبر مكاسب ممكنة حصولٌ المساهمين على 
أعلى نسبة من الأرباح. 

وطبقاً لبعض المؤسسات القانونية والاجتماعية» يُعدٌ تحقيق الأرباح 
أحد أهداف الشركة الأساسية» ولكنه ليس كل شيء... فمن وجهة نظر 
هؤلاء لا بد من تخصيص بعض موارد الشركة لخدمة مصالح غير 
المساهمين» لذا يتعيّن على المديرين التنفيذيين الاهتمام بوضع أهدافٍ 
اجتماعية وخيرية وتنفيذهاء ليصبٌ ذلك- على المدى الطويل- في 
مصلحة الشركة؛ ويؤدٌّي إلى زيادة أرباحها. ۰ 


الأداء الاجتماعي والبيثي والمالي 


يو جد مساران للبحث فى مجال العلاقة بين أداء الشركة الاجتماعى 
والبيئي والنتائج المالية الم hot‏ لات lies‏ السار الأول أن en‏ 
آلية تأثير السلوك الاجتماعي للشركة على عملياتها الداخلية ومكانتها 
في السوق؛ في حين يعتني المسار الثاني بالتحليلات الإحضائية التي 
تعكس العلاقة بين معدّلات الأداء الاجتماعي والبيشي للشركة» في مقابل 
المؤشرات الكثيرة التي تعكس الأداء الماليّ الناجح: مثل الأرباح وقيمة 
الأسهم في البورصة. 
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25196 مراعاة الجوانب البيئية والاجتماعية 


تشمل تلك الفوائد المزايا المتعلّقة بتطبيق البرامج الاجتماعية والبيئية» 
مثل الحد من مخاطر الصراعات وتقليل النفايات وتحسين العلاقات مع 
المنظمين؛ ورفع قيمة العلامة التجارية» وتحسين العلاقات بالموظفين 
وزيادة إنتاجيتهم» وانخفاض التكلفة المحمّلة على رأس المال. 

1. إدارة المخاطر 


من al‏ الآثار الإيجابية المترتبة على مراعاة الشركات للقضايا 
الاجتماعية» السيطرة على مخاطر المقاطعة والدعاوى القضائية. وتعاني 
العديد من الشركات الكبيرة من الهجمات الصحفية الشرسة وردود 
أفجال المتطبات غيم digs Soll‏ ومن مقاط lol‏ أو set‏ 
القضائية التى يقيمونها Lads‏ وعلى سبيل المثال» عانت شركة «نايكى» 
سن رت اا لصو رها بسب Js ol tel Y!‏ الذين 
بعملوة اجات الق aS‏ فى Sgt‏ النافيعة لدو طويل من الاعات 
مقابل أجور ars‏ للغاية» بالإضافة إلى الظروف الصحيّة غير المقبولة. 
وتغيش شركاتٌ كيرة في PS EN SUN‏ اغب 
بسبب الدعاوى القضائية الخاصة بالتلوث وإلحاق all‏ بالمستهلكين. 
ولآن خطر التقاضي أمرٌ واقع وفعليٌ» نجده يقلق كبار المديرين التنفيذيين 
بشکل كبير» لذلك يعد الاهتمام بتحسين أداء الشركة اجتماعياً الخطوة 
الأساسية Il‏ من هذه المخاطر. 
2. تقليل المخلفات (النفايات) 


الميزة الثائية التي 5 تب على مراعاة الشبركات للقضايا Lele Y‏ 
فى alt TEN E IA‏ طظه 
من الغاز الطبيعى ذي الضغط العالي؛ والطريقة التقليدية التى Lee‏ إليها 
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الشركات هی حرق هذا الغاز الطبيعى» مايتسبّبٍ فى تصاعد كميات 
كي رة من الخازات المسيّية لظاهرة الا ole‏ الحراري. 


وبالرغم من إدراك الشركات آنه بإمكانها تجميع هذا الغاز ومنع 
على هذه العملية» ومن وجود العديد من الفرص لترشيد النفقات 
بيخ EMBA IA PAPES IE‏ الك هو 
الشركاتث Y‏ ترق تلك الحقيقة إلابعذ أن de AS Gh‏ 
ANN‏ 


3. الملاءة التشريعية 


N شركاث الشط شار‎ stl SPA EA E, 
هذا الشعار سيفتح الباب أمامها للتفاوض حول احتياطيٌ النفط‎ OY 
فإن إصدار القرارات‎ ple الموجود في الأماكن الحساسة بيئيا. وبشكل‎ 
من أيّ جهة تشريعية ورقابية لمصلحة الشركة ذات السمعة القوية‎ 
والمعروفة بسلوكها المسؤول اجتماعياًء يكون موضع ترحيب أكثر من‎ 
الشركة المعروفة بآثارها السلبية على المجتمع» ولاشك في أن هذا‎ 
والرقاية:‎ in N ol geil على‎ Sp 


4. قيمة العلامة التجارية 


تؤثر صورة المنتج وسمعته بشكل خطير على قرار الشراء بالنسبة 
إلى المستهلك؛ وهذا ما أدركته شركة «ستارباكس» التى لجأت إلى 
lg Siebe ET‏ 
تلك التأثيرات تؤكد على دوز السياسات الاجتماعية والبيئية في تحديد 
ad‏ العامة الععارية لله كة. 
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5. إنتاجيّة الموظف 


يسعى الناس إلى العمل لدى الشركات «الجيّدة)» حيث لا يحتاجون 
إلى البحث عن مبرّراتٍ أو أعذار لشركتهم» عندما يتحدّثون عنها مع 
الأهل والأصدقاء. ونتيجة لذلكء تتميّز الشركات ذات السمعة الجيّدة 
عن غيرها من الشركات ذات السجل الضعيف» بنجاحها في ما يتعلّق 
بالتوظيف والقدرة على الاحتفاظ بالموظفين وتحفيزهم على العمل. 

وقديكون من مصلحة الشركة أن تدفع أكثر من القيمة الحقيقية لعمل 
ib yell‏ كى تحافظ على قوّة العمل. وعادةٌ ما يبذل الموظفون جهدا 
CLV lee To SL SAA‏ ا ا AS AU‏ 
وظهورها كشركةٍ جيّدة تُعنى بموظفيها وتراعي مسؤوليتها تجاه المجتمع. 


LALA) .6‏ رأس المال 


كلما ازداد حجم الاستثمارات في شركة ماء قلت تكلفة رأس المال. وقد تساهم 
القرارات الصائبة بخصوص القضايا الاجتماعية والبيئية فى تقليل تكلفة رأس 
الال ين y james! glo! $5 JE‏ اجشماغيا (SRD‏ 


7. التلؤث وقيمة الأسهم في البورصة 


توضح دراساتٌ كثيرة أن التزام الشركة بالسلوك الاجتماعيّ المسؤول 
يتناسب طردياً مع الأداء الماليّ الناجح لهاء مع وضع قائمة بيان المواد 
su IT‏ كه کت الدراسات se‏ الك 
ly po Y‏ | السامّة (TRI)‏ على أسعار الأسهم في البورصة. 
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الاستثمار المسؤول اجتماعياً (SRD‏ 


ies poll المسؤول اجماعياً هو حاب الآثار الاجتماغية‎ wl 
بعملية الاستثمار - سواء الآثار الإيجابية أم السلبية -في إطار‎ 
واليوم تحتل صناديق الاستثمار المسؤول‎ . El التحليل المالي‎ 
اجتماعياً نسبة 10./ من الصناديق التي تنم م إدارتهاء مايعني استثمار‎ 
هذه الصناديق‎ Cay. ملايين المليارات من الدولارات من خلالها‎ 
الاستثمار في بعض الشركات يسبب نوعية النشاط الذي تمارسه.‎ 
مشل شركات المقامرة وصناعة الخمور والسلاح» أو أنها قد تلجأ إلى‎ 
ااي‎ ss o a Te 


صناديق الاستثمار المسؤول Lebt‏ إلى ثلاثة أ قسام: : الأول 
Le poy Sy‏ هو الصناديق الخاضعة ¿dl pol‏ أي الصناديق التي 
توجه استثماراتها إلى الشركات التي تدعم بعض المعايير ASIEN‏ 
es‏ وعيوة الما هميق ويقصد به استغلال حقوق المساهمين» 
للضغط على إدارة بعض الشركات لتطبيق السياسات التي تتوافق مع 
الأهداف الأخلاقية . والقسم الأخير هو استثمار المجتمع: رم 
يُقصد به إتاحة الفرصة للمجموعات صاحبة رأس المال المتواضع 
وإذا أخذنا في الاعتبار المرتبة المتقذمة التي تحظى بها Ss,‏ 
التي ag‏ بالقضايا البيئية والاجتماعية؛ وكيف يرتبط ذلك برفع 
قيمة أسهمها في البورصة:؛ يتضح لنا أن الاستثمار في هذه الشركات 
el Si‏ أداء ء Jl‏ لصندوق cc y rbd‏ فإِنْ المسألة 
أعقد مما قد تبدوعليه. فثمة خلافٌ كبير حول الأداء النسبي 
للاستثمار المسؤول اجتماعياً والصناديق العادية» Col y‏ وجود 
عوامل Bs‏ مؤثرة في أداء صندوق الاستثمار» على رأسها المهارة 
في إدارة الصندوق» والمتمثلة في اختيار الأسهم وقطاعات الاستثمار 
وتحديد أوقات البيع والشراء. 


مبدأ التوازن 


لم تكن المؤسسات المالية a‏ كثيراً بالتكلفة Ub a Es‏ منها 
أن تلك القضايا لا تشكّل مصدراً للصراع مع المجتمع. لكن البنوك قد 
تموّل مشروعات مثل إزالة الغابات أو عمليات توليد الطاقة الملوّثة للبيئة 
وبالتالي فهي تشارك في التكلفة الخارجية التي يتحمّل المجتمع عواقبها. 
Lig‏ السب راجت pall‏ سيسات الما Les A Ny‏ نايدا فخ فيفل 
منظماتٍ غير حكومية تعمل في مجال البيعة والمجتمم» وكذلك من قبل 
متاديق y all Le‏ ا جاع ا Slam‏ اميل tes‏ 
تمر آلا من خلال ويل تلك المشروغات» A‏ جاتب المدايلة قير 
العادلة لبعض العملاء. 


وقام المسؤولون في مجال التجارة المصرفية بالتعامل مع هذه 
الانتقادات الخاصة بالتأثير السلبي لمشروعاتهم بيثيا واجتماعياء من 
خلال تكاتف جهود العاملين في هذه الصناعة» لوضع إطار جديد 
لإدارة التأثيرات البيئية والاجتماعية - أطلقوا عليه «مبداً التوازن»» ويأتي 
في مقدمته: «أنْ المؤسسات تدرك OF‏ دورها Jans‏ يسمح لها بإلزام 
الشركات مراغاة UY‏ الاجتماعية والبيئية LG pl‏ على المشروغات): 
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وطبقاً لمبدأ التوازن» لايقوم البنك بمنح القروض Y‏ مشروع» إلا بعد 
أن يبرهن القائمون عليه قدرتهم ورغبتهم في الالتزام بالإجراءات الشاملة 
التي يحدّدها E!‏ لضمان إنجاز le y‏ بشکل لايضرٌ بالمجتمع؛ 
إذلم تعد البنوك تنظر إلى القضايا البيئية والاجتماعية الأخرى بمعزلٍ عن 
صميم عملهاء بل أصبحت تعتبرها أساسية لإدارة مخاطر الائتمان. 


شركات الأدوية والمسؤولية تجاه المجتمع 


غالباً مايتمٌ النظر إلى صناعة الأدوية على أنّها الأكثر ربحيةء بخلاف 
جميع الصناعات الأخرى؛ وبآنها قذّمت إسهاماتها في تحسين نوعية 
ston, Loeb! tar SUNG ae ll ei oy, letal‏ 
oY Lela,‏ تعد قاجا لصا لار eb Y SL‏ 
ليست كذلك» 3 مهاجمتها من اتجاهاتٍ عدة» ويلقى عليها باللوم 
ble Lge golly la il Leal Lente | das‏ إلى ¿lg‏ 
مايجعلها تلجأ في بعض الأحيان» إلى خلق الظروف التي تلائم 

أحد الأمثلة على الأخطاء الفادحة التي la‏ ضا ¿e‏ 
موقفها من تسعير عقاقير مرض الإيدزء في جنوب أفريقيا. ففي أواخر 
الثمانينيات» توفرت العقاقير المضادّة للإيدز» وهي عبارةٌ عن عقاقير Is‏ 
من وجود فيروس الإيدز في الجسم» دون أن تكون Le Me‏ شافياً منه. 


وكانت هذه العقاقير تاع بسعر باهظ جداً في الولايات المتحدة 
الأميركية» حيث تبلغ الفاتورة العلاجية ee‏ 10000 لاا 
وكانت معدّلات الإصابة بالمرض في جنوب أفريقيا مرتفعةً جداً ولم تكن 
لغالبية المصابين به القدرة على تحمل تكلفة علاجه؛ ولقد رفضت شركات 
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الأدوية طلبات حكومة جنوب أفريقيا لتخفيض السعر. وبعد ذلك بأربعة 
col pel‏ منحت حكومة جنوب أفريقيا وزارة الصحة لديها الحق في السماح 
باستيراد أدوية الإيدز المصنعة بترخيص في الدول الأخرى» فسارعت 39 
نتن كبرق شبركات الأدوبة برقع دضوي تفاي ةف ا eu‏ 
بحجّة أن هذا القانون الجديد يخرق الاتفاقات التجارية الدولية. 


SOY als عن كاف الأدويق‎ sl فاح خط‎ gell aa 
من أن يكون مفهوماً لديها أن العالم لن يسمح بوفاة الملايين من الفقراء‎ 
لا يستطيعون تحمّل تكلفة الأدوية»‎ Y جرّاء مرض الإيدزء فقط‎ 
لذلك قامت تلك الشركات بسحب دعواها بعد ستة أسابيع من التحاكم‎ 
القضائي. وبعد ذلك رفعت أسعار الآدوية ذات الأسماء التجارية الشهيرة‎ 
الأكثر استخداماً بنسبة 28 /» سعياً منها لزيادة هامش ربحيتها في تلك‎ 
ستتحمّل الزيادة.‎ Lgl القطاعات من السوق التي ظنت‎ 


لكن هذه ليست نهاية قائمة التهم الموجّهة إلى هذه الشركات, فثمة 
Us)‏ دامغة على of‏ شركات الأدوية وصلت إلى حدّ دفع رشاوى LEW‏ 
في محاولة منها لإقناعهم باستخدام العقاقير التي هي من إنتاجهاء وليبس 
ذلك فحسب» بل عمدت بعض الشركات إلى إغفاء Ys‏ على UY‏ 
الجانبية الخطيرة للعقاقير التي تنتجهاء معرّضةً بذلك حياة المستهلكين 
للخطرء في سبيل البحث عن المزيد من الربح. 


ومؤخراً أخذت المنظّمات الدولية على عاتقها مسؤولية تمويل تطوير 
وتوزيع أدوية مكافحة فيروس نقص المناعة المكتسبة «الإيدز» والملارياء 
وساهمت مؤسساتٌ أخرى أيضاً في توفير الدواء لدول العالم الثالث» 
تبرز من بينها «مؤسسة كلينتون»؛ وكذلك بدأت حكوماتٌ في أداء مشل 
ذلك الدور. أحدث التطؤرات في هذا الشأن كان تشكيل المرفق الدولي 
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لتمويل التحصين الذي أنشأته مجموعة الدول الصناعية الثماني الكبرى» 
os y‏ التحرّكات SLT‏ بعيدة المدى على شركات الأدوية فلقد 
أوجدت حلا للمعضلة التي كانت تواجهها في العالم الثالث» وهي 
الاختيار ما بين الخسارة المادية أو الظهور بشكل مسؤول. 


المسؤولية المجتمعية للشركات وإدارة 
المخاطر الشركة البريطانية للبترول 

تبثت الشركة البريطانية للبترول موقفاً واضحاً تجاه ظاهرة N‏ 
المناخي» فوضعت ستفاً للحدّ من انبعاث الغازات المسبّبة للاحتباس 
الحراري في مواقع الشركة بأسرهاء وبدأت بتطبيق نظام الاتجار 
بالانبعاثات الصادرة Lee‏ وتزعم الشركة آنهالم تتكلف شيا في 
ذلك. بل تؤكّد أنها في الواقع حققت زيادة في دخلها الصافي. 
بحوالي 600 مليون دولار أميركي. 
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سسا إستسسز » 


a5 8‏ اعارا ال لساك JAS ¿e Loy do dd gl‏ 
استجابتها الواعية للخلاف البيئى الدائر حول قتل الدلافين أثناء اصطياد 
ا اصطياد التونة غالبا مايؤدي إلى قتل 
الد لاقو o ds, 0 DÍ, y‏ كبريات الشركات ال تة 
للتونة المعلّبة» ألقيّ باللوم عليها كمسؤولٍ عن ذلك فنظّمت الجمعيات 
الأهلية البيئية حملات مقاطعة ضدهاء واستجابة لذلك» اختارت Gala)‏ 
أن تغيّر مصادر حصولها على التونة» وبذا أصبحت هي مصدر التونة 
الصديقة للدلافين» وعززت بالتالي علامتها التجارية» وكسبت ترحيب 
AA E‏ ار 
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«وول مسارت» 


تبدي شركة «وول مارت» تناقضاً ظاهريا؛ فبتوسّعها على مستوى 
العالم» وتعاملها التجاري مع الصين» تعد رمزاً للعولمة» وهي مشار 
إعجاب» لأداتها اللامع في مجال لوجستيات واستراتيجيات تجارة 
التجزئة» وبالرغم من ذلك فهي محل كراهية» نظرا للعواقب الاجتماعية 
لما تقوم به. فلقد استثمرت في مجال استخدام تكنولوجيا المعلومات 
فى إدارة عمليات النقل والإمداد الخاصة بها (اللوجستيات) على مستوى 
الال بصورة فاقت استكثمارات أيّ منافس لهافي المجال ذاته؛ ما A‏ 
بصورة ملحوظة في تخفيض أسعار بيع التجزئة؛ كما استخدمت وفورات 
التكلفة الناتجة عن التعهيد للغير» في تقديم «التخفيضات اليومية» التي 
اشتهرت بها Lg ed‏ 

من ناحية أخرى» هم الشركة بالتفرقة في معاملتها موظفيها على 
أساس الجنسء والإفراط في استخدام العمالة بنظام نصف دوام» وتخفيض 
الأجور وحجم العمالة في قطاع التجزئة» حيثما مارست نشاطهاء وقسوة 
ظروف العمل فيهاء وعملها على تشجيع التوسّع الحضري العشوائي» 
وماسبّبه ذلك من أضرر بيئية... sy‏ تواجه «وول مارت» 
آلاف الدعاوى القضائية. ۰ 
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ومنذ العام 12005 بدأت «وول مارت» في تغيير صورتهاء لتحسينها 
Le,‏ تأعلتت آنا سمل على اغتماة بيع الأشماك ls And‏ 
من شأنه أن يساعد في تفادي الانقراض الوشيك لبعض النظم البيئية 
البحرية. وحالياء تسعى «وول مارت» إلى استخدام الطاقة المتجددة في 
متاجرهاء لتحسين كفاءة الوقود المستخدم في تشغيل أسطول شاحناتهاء 
وخفضت استهلاكها من الوقود بنسبة 8./» فوفرت بذلك الملايين» وقللت 
أطناناً من الغازات المتبعفة. 


Je) «سنسار‎ 


واجهت Sue)‏ ثللائة مصادر محتملة للخلاف مع المجتمع 
Li gles y ol‏ ألا y‏ زراعة القهوة على cil‏ والجداخيل 
الزهيدة لمزارعي القهوة» والآجور المتدثية للعاملين لديها في قطاع التجزئة 
الغذائية. ومن خلال الشراكة مع جماعة الحفاظ على البيئة «كونسيرفيشن 
إنتر ناشيو «Conservation International (JU‏ يدحت «ستار بكس ) جهو mE e la‏ 3 
للتقليل من الأثر الذي تخلّفه مزارع القهوة على البيئة» من خلال شبكة 
التوريد الخاصة بها. فعلى سبيل المثال» يتم زراعة القهوة» المزروعة 
في مشاتل» في أراضٍ تم اقتلاع الغابات منها lg‏ على عكس القهوة 
المزروعة فى الظلء التى لا تتسبب فى ذلك. لذا تصرٌ «ستاربكس» على 
استخدام القهوة المزروعة في الظل» وعلى عدم إلقاء لبّ حبوب القهوة 
في GLE!‏ وعلى توفير المأوى للعمالة المستخدمة في زراعتها. 


ao IO al le‏ كبوث ولاو رر پو اا لے الدول دات 
العمالة المتدنية الأجورء لتصنيع معظم إنتاجهم» وغالباً مايطلق على 
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الدافع وراء هذه العملية: الفرق الهائل في مستوى الأجور بين الدول 


حديشة كما أذ فرق الأجور برجم إلى فرق في Be A‏ 
أن التعهيد للغير يصبّ في مصلحة اقتصادنا من نواح ds‏ فهو يُبقي 
على مستوى الأسعارء ويزيد من الأرباح» ويساعد US‏ من المستهلكين 
والمساهمية فى راس SL‏ فماذا تكون Lal‏ شر doy‏ 
pgs‏ إنتاجها إلى الغير ؟ لطالما (GAS mare!‏ 
على اختيار من تعهد إليهم بإنتاجها من داخل الدول ذات الأجور 
المتدنية» وبصورة رئيسة من آسياء واختارت ألا تملك مصانع هناك بل أن 
تتعاقد من الباطن مع ملاك مصانع مستقلين» ثم غضت Sr‏ الطرف 
عن هذه القضية برمّتهاء محتجّة il‏ غير مسؤولة عن ظروف العمل في 
مصانع مقاولي الباطن؛ LES‏ عندما أدركت أن من شأن ذلك الأمر أن 
يدر علامتها التجارية: أبدث رد فعل BL‏ وأصرّت le‏ المشرفين 
المخالفين» واحترام القوانين المحلية التي تنظّم الحد الأدنى للأجور. 
وعند مناقشة التعهيدء فإن ردٌ الفعل الطبيعى تجاه قضية عمالة الأطفال 
في الدول النامية يتسم بالقوّة والعمق؛ لذا تتجتب العديد من الشركات 
المتتجات المصنعة بواسطة عمالة من الأطفالء > Y‏ يتم اتهامها 
باستغلال الأطفال الفقراء البائسين. ولكن- في واقع الأمر - فإن تحليل 
هذه القضية يوضح مقدار تعقيدهاء ومن الأفضل أن يواصل الأطفال 
دراستهم» ولكن قد لا يتوفر لهم مكان للدراسة» أو قد تكون الحال أنَّ 
آباءهم غير قادرين على دفع تكاليف الدراسة: أو أن عمل الطفل قد يمثل 
حاجة ماسة بالنسبة إلى أسرته. وتوضح الدراسات بصورة جليّة أَنّه- مع 
ارتفاع مستوى الدخل- يقل حجم عمالة الأطفالء وأنّه- في عالم ¿Dto‏ 
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فقط- تختفي عمالة الأطفال. لكن العالم في الدول النامية هو أبعدٌ ما 
يكون عن المثالية» لذا OL‏ منع عمالة الأطفال قد تكون له من الأضرار 
ما يفوق المنافع التي قد يجلبها. 


أسواق رأس المال والرخاء 


في عالم الشركات» تؤدّي أسواق رأس المال دوراً هاماً في دعم 
أنماط الحياة المرفهة» وفي عملية النموٌ الاقتصادي. فبدء نشاطٍ (Soles‏ 
جديدء أو التوسّع في نشاط قائم يتطلّب توفر رأس المالء إلا أن الدول 
النامية لا تتوفر لها أسواق رأس المال التي يمكن أن تكون وسيلة غاية 
في الآهسة WLS‏ من الفقر؛ لذابدآات البنوك Le Vy‏ في AS‏ 
bas‏ المجسعات الققيرة» عبر التمويل والاقراض IVs al‏ 
إلى تحقيق الربح من خلال ذلك» ثمة أسبابٌ أخرى لهذا التفكيرء أولها 
الرغبة فى فعل الخير من خلال مساعدة الفقراء. ثانيها الاعتقاد ab‏ 
¿Las‏ / ابت الر Bes EI‏ 
التقليدية» وبآتها تكون أكثر استقراراً من الشركات الكبرى في فسرات 
I‏ كود اهادي LAS‏ أن مخف بن التتروفن leg, te in zul‏ 
الصغيرة تعمل على توزيع عامل المخاطرة على عدو كبير من الأعمال» 
في مختلف قطاعات الاقتصاد. 


قياس المسؤولية المجتمعية للشركات 


تحاول الشركات تقييم أدائها تجاه مسؤوليتها الاجتماعية dy‏ 
ووضع تقارير بخصوصها. يتم ذلك من خلال ما oda‏ من تقارير 
ls gb] ul yl el WI ay o!‏ 
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الأهلية» كي يطلعواعليها . بالطبع Y‏ يوجد آي التسزام قانوني یحتم على 
لس A‏ لط سريت 
لها؛ فلا يوجد في ما تطرحه ما يقيس فعلياً وبدقة ذلك الأمرمن 
خلال رقم إجمالي يمكن أن يمثل المجالات الثلاثة: الاقتصادية والبيئية 
والاجتماعية» والتي قد يكون لشركة ما تأثيرٌ عليها. 


السياسات الاجتماعية واستراتيجيات الشركات 


توجد العديد من العوامل التي قد تؤدّي إلى تقليص الفجوة في ما بين 
مصالح الشركات من ge‏ والصالح العام من Lge‏ أخرى؛ فالمقاطعات 
والحملات Lge ga‏ بغرض تدمير سمعة شركة ماء تمثل خطرا حقيقيا 
ey IS ely‏ العديد ASÍ ehr y ST ges‏ 
A‏ راا وأكثر اعتدالاًفي نموّها Lis‏ يتطآبه القانون. 


السوق لا يهمّها إذا كان ثمة أناسٌ يعانون من الفقر الشديد» وآخرون يرفلون 
في غنىّ فاحش» لكن المجتمع؛ بصفةٍ ag Ale‏ لذلك. وكما صرّح «كارل 
ماركس» في تعليتق شهير له» أن الرأسمالية تحمل في طياتها بذور تدميرهاء 
a‏ على العكس من ذلك- حملت مشكلات النظام الرأسمالي معها الحل 
لها جزئيا. فإذا ما كان التلوث والتغير المناخي وعدم المساواة مصادر قلق 
بالنسبة إلى الناس» وإذا ما توفرت لديهم الرغبة في أن يجعلوا قراراتهم الشرائية 
تساير» بدرجةٍ ماء الأمور التي يهتمّون لهاء فإنهم بذلك يتمكنون من توليد 
الحوافز التي يمكن للشركات أن تستجيب لهاء ومن خلال تلك العملية يمكن 
el‏ كات جحل east LIK, hall‏ ذلك Late‏ بكرن متام Helms‏ شركة 
هو إدراكها لتأثيراتها السلبية على البيئة» وبحثها عن LAS‏ تقليلها. ويمكن 
تطبيق تلك الفكرة نفسها على Le pares‏ من الممارسات غير المقبولة اجتماعياً 
مثل الأجور المتدنية وسوء ظروف العمل وإساءة معاملة العاملين والعملاء. 
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ما الذي لا تشمله السياسات الاجتماعية؟ 


andy de e أنشظة‎ a y NT! 
استجابةٌ مركئكزة لقضايا اجتماعية وبيئية تنشأ‎ Ll عمليات تسويق.‎ 
بصورة مباشرة عن أداء شركةٍ ما لنشاطها. ويتوججب أن تتلاءم تلك‎ 
السياسات مع ظروف عملها... فتقليل انبعاث الغازات المسببة‎ 
للاحتباس الحرارى» وتطوير مصادر الطاقة المتحددة يشكلان‎ 
شركات الشرول:‎ gr] لظر وف شاط‎ dilo Yee 


الهدف الاستراتيجي Y‏ شركةٍ هو تفادي مصادر خلافها مع 
الحكومات والمجتمع المدني» والتي تترتب على التكاليف الخارجية 
أو الخلاف بشأن عمليات التوزيع. ومن منظور إداريٌ» يجب اعتبار 
LS‏ بدرجة كبيرة. أداةً لإدارة المخاطرء من خلال أبعاو BLS‏ من 
أبرزها المخاطر المالية التي تهدد الاسم التجاري للشركةء والذي 
Ld‏ أحد pal‏ أصولها الرئيسة. 


الأبعاد الدولية 


في بعض الدول» مثل الصين وروسيا وماليزياء يحظر نشاط 
الجمعيات AY‏ ولايوجد اهتمامٌ بالقضايا الاجتماعية أو البيئية. 
وفي دول أخرى من العالم الثالث» تصعب ممارسة أيّة ضغوط على 
eel‏ بهدف التقليل من تأثيراتها السلبية اجتماعياً أو بيئياًء ما 
يعني أنه يمكن إحداث التغيير فقط عند تعزيز حرية التعبير» مع 
زيادة الوعي العام. 
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فالعديدٌ من المصاعب التي نواجهها تنبع من أوجه الخلل في 
أداء الحكومات فى الدول الفقيرة؛ ويتطلب تطبيق سياسات اجتماعية 
وبيئبة فمّالة Ly‏ أساسية قانونية وإدارية ضخمة: (SB e My‏ 
شركة من الغرب تمارس نشاطها في تلك الدولء لا تواجه العديد 
من القوانين المحلّية المنظمة للقضايا البيئية والاجتماعية» أو قد لا 
تواجهها على الإطلاق؛ عندها يرجع القرار إلى الشركة في أن تختار 
المعابير التي ستقوم بتبتيها في ذلك LI‏ فيختار البعض أن يتبتى 
المعايير الأميركية. والبعض الآخر لا يختارهاء غير أنْ ذلك لا ينطبق 
BLS yp VIL le‏ ا قات شر کا yes Satoh LS pel‏ 
الأجور الأميركية ذاته في جنوب آسياء فإنها بذلك تنفي سبب 
وجودها هناك في الأصل. ۰ 


الفصل الثالت 


دع القيم نكلم 
هكذا تدافج Los‏ تراه صوايا 


تحويل القيم إلى آفعال 


Be‏ موظف ومدير ما أن يجهر بالقيم التي يؤمن بها ويحبٌ أن 
يعيش على ضوئها. ففي بعض المواقف» نعرف ماهو التصرّف الصحيح 
الذي يجب (ونريد) أن نفعله» ما لم نواجه ضغوطا شديدة من رئيسنا في 
ee‏ ين عفن sb LA Last Lite yl La‏ بالك Lind‏ 
لإثارة المشكلات» VLG‏ انعرف كيف نعبّر عن Lind‏ ولماذا وكيف 
يجب أن ندافع عنها. LEIS‏ نخاف العواقب» ونحسب ألف حساب للثمن 
الذي يمكن أن ندفعه» مثل: الفصل من Lab ll‏ وغير ذلك من العواقب 
الوخيمة التي قد تزعزع استقرارنا الماليّ والأسريّ. 


oe 


كأنانعرف أشخاصا دفعوا ثمن مواقفهم لأنهم اتهموا بتهديد 
استقرار مؤسساتهم» حين اعتبروا من مثيري المشكلات» واتهموا بأئهم 
لا يتحلّون بالطموح الكافي» ولذلك لم يحققوا النجاح! فتكون النتيجة 
أن يصبحوا منبوذين داخل بيئة عملهم» ويستبعدوا من الاجتماعات التي 
تُعقد لمناقشة الاستراتيجيات المهمّة والسرّية في مؤسساتهم» e‏ 
سلبا على تقدّمهم ومسارهم المهني» ويقلل من فرصهم في إحداث أي 
تأثير إيجابي ومفيد في مجتمعهم. 
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هذه الخلاصة ستساعدك في التعامل مع الكثير من التحدّيات الأخلاقية 
في العمل» والصراعات التي ستواجهها عند محاولة تفعيل قيمك» من 
خلال مفاهيم وخطوات عذة يمكنك تطبيقها للدفاع عن قيمك والتعبير 
عنهاء وهي: 

1. معنى القيم 

. الاختيار بين الثبات على قيمك أو الخضوع لقيم الآخرين 


3. مواجهة التحدّيات الأخلاقية 


N 


4. تحديد غايتك فى الحياة والعمل 
5. معرفة ذاتك بشكل يحقق التوافق بين قيمك وقيم الآخرين 
7. مواجهة الحجج التي تبرّر أيّ Spl‏ يتعارض مع قيمنا 

التعبير عن القيم ليس نظرياً دائماً» فهو يشمل التخطيط ودراسة 
الموقف» وجمع المعلومات» وتحديد العواقب المحتملة» وتوقع الصراع» 
وتجهيز الاستجابات لكل ذلك» ثم تطبيق السيناريو الذي وضعته وتدربت 
عليه لمواجهة الصراع بين قيمك وقيم الآخرين. 
ماهي القيم؟ 

تختلف القيم عن «أخلاقيّات العمل» و«الأخلاق LS‏ 
- أخلاقيات العمل: هي مجموعة القواعد والمعايير التي من المتوقع 


أن يلتزم بها المرء في عمله» فنقول مثلاً «أخلاقيات مهنة الطب أو 
«أخلاقيات رجل القانون». كما أن لكل شركة قوانينها التى تطبّقها 
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داخلها وحسب؛ فهي إذاً المعايبر والأطر الإرشادية المكتوبة والمتفق 
لا ا ÓN O‏ للتأكد 
lm‏ لهذه القوانين. أخلاق العمل تنبث من قوانين تفرضها 
أطرافٌ خارجية» فهي ليست نابعة من داخلنا. 


- الأخلاق العامة : هي المعايير التي يعتمد عليها المجتمع في التمييز بين 
A ser‏ 


EEE RER 
PA لذافهي تصوغ أخلاقياتنا. وبالرغم من‎ 
سنتناولها من حيث قدرتها على تحفيز المرء» وليس من‎ Lo راسخ.‎ 


as .. un dy Jie Ou ..‏ 
en‏ 
فيها IS‏ ويحتكمون إليها في تفاعلاتهم مع الآخرين. إلا أن هذه 
ال و O‏ 
والتعاطف. ومع أننا قد نتفق أو نختلف بشأن هذه القيم المشتركة» 
da‏ يم GS‏ لبوا قبع انا اساسا 
مفيدا (بسبب شيوع هذه القيم) عند التعامل مع (sl‏ تحد أخلاقي 
أو صراع in‏ نتيجة الدفاع عن قيمنا (وهو ما يمكن أن نطلق عليه 
اسم «تصارع القيم») في بيئة العمل. ومن E‏ ترق أنفسنا 


والآخرين بوضوح وموضوعية: لتنا ميزنا ب بين القيم العامّة غير المقيّدة 
بحجدود» Ly‏ المرتيظة سياق م 
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قوة الاختيار 


عندما نواجه صراعاً بين قيمنا وقيم الآخرين» نشعر أن أيدينا مقيّدة 
وأثنا لانستطيع فعل Gl‏ شيء. ولگ إذا Lee)‏ إلى غياراتتا السسابقة 
ودرسناها Lally‏ فسنضاعف من فرصتنا في التعبير عن قيمنا 
ولتعيلينا فى Krull,‏ اقرف teh N fl tl‏ من أذ تلعف حول 
انان be le‏ ی ا تی dos al‏ 
والدفاع عنها SLA‏ وشجاعة. ۰ ۰ 


بالرغم من أن كلاً ما يريد أن يتصرف في بيئة عمله بتلقائية» وحسب 
مجموعة القيم والمبادئ التي يؤمن بهاء فقد أثبتت الدراسات LAF‏ سنظل 
دائماً نواجه تصارعاً بين القيم في حياتنا العملية» حيث لا 5¿ Lio‏ 
وأهدافنا (أي الكيفيّة التي نريد أن نعيش ونعمل بها) مع توقعات مديرينا 
Lise; gf Lac yl‏ أ وال ¿La gas‏ 

sy end ae تدرا‎ AL ¿pb 
المهارات اللازمة لتحقيق هذا التوافق بين قيمك وقيم الأاخرين» من‎ 
تراه صواباء‎ Lie خلال تأمل تجاربك وخبراتك الماضية في الدفاع‎ 
وتطبيقه في عملك» وكذلك استرجاع الظروف والعوامل التي مكنتك في‎ 
loli ys من‎ GLI 


تدريب: سيناريوهان US!‏ 
منك بخصوص قرار إداريٌ مهمٌ. فتحدّثت yl o‏ موقفك» وحاولت أن 


os‏ هذا الصراع بمايتفق مع منظومة قيمك. بعد أن تصف الموقف 
بإيجازء أجب عن الأسغلة التالية: 
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1. ماذا فعلت وماذا كانت النتبجة؟ 
2. ما الذي دفعك إلى الكلام أو انتهاج A ple‏ يتوافق مع قيمك؟ 
3. هل كنت راضياً؟ وما هو رد الفعل الذي كنت تفضّله؟ 
4. ماهي العوامل التي كانت ستساعدك في التعبير عن قيمك؟ 
هل هذه العوامل تحت سيطرتك أم تحت سيطرة الآخرين؟ 
بعد الإجابة عن هذه الأسئلة (وهي السيناريو الأول)» ارسم سيناريو 
LE‏ حيث تتذكر موقفا تعارضت فيه قيمك مع ماكان متوقعامنك 
بخصوص قرار إداريٌ حيويّ» ولكنك «لم» تعبّر عن موقفك ولم تواجه 
الصراع في مايتفق مع منظومة قيمك. بعد وصف الموقف بإيجازء 
Cel‏ عدن SW A‏ 
1. ماذا حدث؟ 
2. لماذا لم sad‏ عن موقفك؟ ماذا كان سيحفزك للحديث؟ 
3. هل خرجت راضيا؟ وما رد الفعل الذي كنت تفضّله؟ هل تقع 
هذه العوامل ضمن سيطرتك أم تخضع لسيطرة الآخرين؟ 
تكمن ia‏ هذا التدريب في الحقائق التي يكشف النقاب Lee‏ 
والخرافات التي يفتدها. فثمة دروسٌ كثيرة يمكن أن نتعلّمها على الصعيد 
الفردي والمؤسسي؛ الاستراتيجى والتكتيكي؛ الإدراكيٌ والشعوريٌ؛ إذ 
تتيح لنا مقارنة aa‏ تحدبد العوامل التي ER‏ أو تثبطنا على 
الصعيدية got folly sl‏ 


البحت عن حلفاء 


Ars lr Bs أت عق‎ ig all فين‎ 
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أن تصنعهم وتختارهم بنفسك؛ وتجدهم أحياناً داخل المؤسسة» 
وستجدهم أحياناً أخرى بين أصدقائك وأفراد عائلتك أو زملائك 
الین يعملون فى مؤسسات آخرى. يدلا من أن Le y‏ سيخدث 
إذا اتخذت قراراً ماء تستطيع أن تتحدّث بالفعل مع شخص تثق به 
Des‏ 


من gel‏ أن تفكّر جيدًا في من ستعرض عليه الأمر أولاً. فعندما تريد 
إقناع مديرك أن سلوكاً أو قراراً معيّناً ليس Ll pe‏ سيكون من المفيد أن 
Gh pated ts) LAL‏ جه علي رك lao party‏ كان متصبك الرظقى 
منخفضاً. من eal‏ أن تعرف نوع الحوار الذي يمكنك إجراؤه؛ فتحدّد 
هل من الأفضل أن يتمٌ على انفراد أم مع جماعة. الحوارات التي تنم 
على انفراد تكون أكثر فاعليةً» GY‏ من الأيسر y‏ إحراجاً للأفراد 
أن يغيّروا رأيهم ويتراجعوا عن مواقفهم في جو من الخصوصية. كما 
أن المحادثات التي تتم بعد عرض الحقائق تتيح للمدير الذي يرغب 
في التعبير عن قيمه LG‏ كافياً كي يبحث ويدرس ويكوّن وجهة نظر 


أهمية المعلومات 


يجيه ee oP‏ هبن ها هة 
ali‏ و ر على egy geal,‏ :الا ús a‏ 
استخدام جداول البيانات والتمثيل N‏ الواضح عن القرار موضع 
الدراسة. الذين يتمتعون بمهارة التعبير عن قيمهم بفاعليةٍ يبذلون 
جهدا خارقا لكي يفهموا جمهورهم ويدركوا أهدافهم وأسبابهم 
يقنع الشخصض الذي Paola] an I‏ 
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تسم بعض المواقف التي Es Abs‏ التعبير عن قيمنا بالوضوح 
والارتباط بسياقات محددة» مغل اختيارك ألا تكذب على عملائك. ومع 
هذاء فشمة صراعات بين القيم نصادفها في بيئة العمل تتسم بالتعقيد 
البالغ وانتشارها في جميع السياقات. فالأمر غير مرتبط holy‏ 
أكثر من ارتباطه بمراجعة شبكة علاقاتك وممارساتك كلها؛ وفي مثل 


هذه المواقف» قد نتخذ خطواتٍ عدة تدريجية متتالية. 


PESE‏ مرا Sy EOS CN‏ العاملين 

وسلامتهم المهنية؛ نشأت خلال علاقة تعاقد من الباطن بين شركته 
7 وفي محاولته كشف أسرار هذه العلاقة وتعديلهاء وهو في 
منصبه الصغيرء تطلّب الأمر قرار أكثر من شخصء فكان من الضروريٌ أن 
يعمل تدريجاًء وعلى مراحل» كي يكشف الحقائق التي يحتاجهاء ويجد 
hale EMT ee‏ ت 
ابا asta q aie ls‏ 
فمن المفيد أن تستشير محامياً كي تضمن الحماية أثناء محاولتك فرض 
الغيير A‏ وق a! les BEIN‏ 
A,‏ حقو الال يجت ان ی اقات 
قاف ةغل الق y‏ قر الراك وخ صك على Ihe‏ مو سك 
علي هذا EEE‏ را عبر موان ع دو 


التعؤد على التحدّيات الأخلاقية 


تصارّع القيم أمرٌ متوقع في حياتنا المهنية» لكتنا- إذا استوعبنا مدى 
شيوع التحدّيات الأخلاقية التي تواجهناء وتعودنا عليها- فسنتوقف عن 
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SAN moda OW) عدوي‎ GY الايد‎ y MOL سن‎ fli 
Likes of del ¿ya oy al IE تُضعف فاعليتنا في التعامل معهم).‎ 
عن التصرّف أو التهوّرء دون استخدام مهاراتنا وحججنا.‎ seal 
لذلك عليك أن تتوفّع صراعاً بين قيمك وقيم الآخرين في أية بيئة عمل؛‎ 
فتستطيع بذلك أن تتعامل مع مثل هذه المواقف بهدوءٍ وفاعلية... وتذكر‎ 

أن المبالغة في رد الفعل o‏ وتقلّل خياراتك. 


من السبل التي تعرز من قدرتنا على التعبير عن قيمنافي بيئة العمل» 
تحديدٌ أهدافنا الشخصية والعملية والمجتمعية. فإذا EINE‏ هدفنا المهني 
بشکل واضح» يصبح من السهل التعود على الصراع بين القيم؛ والنظر 
إليه باعتباره جانباً La we‏ من العمل» »له ميزاته وعيوبه التي لا تبدو 
dl‏ ارت „Ti GL‏ في ¿Jet‏ 


إذا اقتصر هدفك على الترقية فى العملء أو إثارة إعجاب رؤسائك» أو أن 
تعيش حياةً كريمة: فإِنّك- عندما تواجه صراعاً بين قيمك وقيم المؤسسة 
التي تعمل فيها- ستجد أن درجة الحرّية التي تتمبّع بها مقيّدةٌ برغبتك 
في إرضاء هؤلاء الذين يعرّضونك لهذا الصراع؛ فهم الأشخاص الذين 
a‏ ی مرو ي 
ne ae aa ee‏ ال 


محترمة» فتقدم منتجات أو خدمات قيّمة إلى المستهلكين» أو تخلق فرص 
عمل متميزة في ظل بيئة عمل صخية» أو تبني مؤسسة GE‏ المستثمرون 
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بهاء ففي هذه الحالة ستحظى بقوةٍ وقدرة أكبر على مواجهة القيم 
المتناقضة: فاح منظومة من المبادئ والأهداف الإيجابية التي يمكنك 


الرجوع إليها لتحديد السلوك الأمثل. 


العزف على أوتار قؤتك 


ليس من السهل أن تنجح في التأثير على شخص ما وتحوّله من 
شخص حذر إلى شخص جريئ يدافع عن المبادئ التي يعتنقها والقيم 
التي يؤمن بها؛ أو العكسء أن تطلب منه أن يصبح حذرا ومتحفظا.ء إذا 
كان من طبعه إثارة المشكلات. الحل هو أن تضع لهذا الشخص سيناريو 
يعبر عنه وعن قيمه ومعرفته بذاته» ويتوافق مع الكيفية التي يرى بها 
نفسه» وتعزف على أوتار مَواطن 433 

Beer‏ مرغوبة عن أنفسنا. يرى 
المديرون أن أهمّ الصفات الشخصية المحفزة على التعبير عن القيم هي 
الوضوح والالتزام والشجاعة» وهي صفات تعتبر جزءاً من كيان المرء 
الذي يتصرّف Ly‏ على مايؤمن به ويجد التوافق بين شخصبته الحقيقية 
وبين مايقوله ويفعله. يعلن بعضنا عن قدرتهم على التعبير عن قيمهم» 
EN‏ يملكون Lip‏ أخلاقيا عالياً 309 الفرق بين الصواب Lastly‏ 
ويتصرّفون بناءً على هذا. يصف علماء النفس هذا النوع من الشجاعة 
الأخلاقية بأنّه رغبة قوّية تحدو co il‏ والتزامٌ نحو تشكيل نمط حياته - 
بمافي ذلك أفكاره وأفعاله وسلوكياته - Ley‏ يتلاءم مع شخصيته. 

يعزو الناس قدرتهم على التعبير عن قيمهم إلى بعض السمات 
الشخصية التي لا ترتبط دائماً برغبتهم في ll‏ بالأخلاق ALU‏ 
ومن هذه السمات: الثقة lh‏ أو Oe‏ التفرّد والرغبة في المعارضة» 
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أو الخوف من المخاطرة» أو حبٌ المخاطرة» أو حب البساطة والوضوح 
والاستقلالية. أياً يكن السبب. فإن المثير للاهتمام of‏ الصفة التي تحفز 


&inl‏ صوتك! 


la jos Ls‏ على صقل مهاراتنا في التعبير عن قيمناء تحؤّلت هذه 

السيناريوهات إلى سلوكياتٍ معنادة وتلقائية» عندما نواجه ig‏ صراع 

بسيب SN‏ قينا عن قبن الآغرين سستخدم هذه السيتاريوهات إذا 

أعددنا أنفسنا مسبقاً وتدرّبنا أمام زملائنا لنحصل على إفادة راجعة. 
ثمة طرق عديدة لتتحدّث وتعبّر عن نفسك وقيمك. ومع هذاء Lib‏ 

نظن دائماً of‏ خياراتنا محدودة: فإمّا أن نقف ونعارضء sy‏ أن نلزم 

الصمت. إلا OF‏ عملية القولبة لخياراتنا هي التي تؤدّي إلى الصمتء أو 

في أفضل الظروف إلى صوتٍ غير JL‏ لهذا السبب» من eel‏ أن 

IN edle gs 

Gb LS -‏ للع ر عن thing‏ وبعضها أدبي من غبرة في ظل 
ظروفٍ معينة وجمهور بعينه. 

- كل o Ee‏ بمهارة أكبر» أو يشعر براحةٍ أكبر» عند استخدام أسلوب 
تواصل معين. 

- لبعض الظ روف أو الثقافات» ولبعض القادة تأثيرٌ كبير على قدرتنا 
وقدرة الآخرين في التعبير عن القيم. 

- التدريب والممارسة من al‏ العوامل التي تسهل علينا التعبير بفاعلية 
عن قيمنا. 
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يمكننا التعامل مع مشكلة ضعف التواصل بالمهارات الشخصية نفسها 
التي نستخدمها في أي موقني آخر» مثل: التفاوض بشأن الراتب» أو 
إقناع زملائنا باستخدام برنامج كمبيوتر جديد. ومثلما هي الحال في 
أية عملية تواصل أخرى» يجب أن تضع في اعتبارك احتياجات الطرف 
الآخر ورغباته ومتطلباته» بدلاً من أن تركز على نفسك فحسب. يجب 
أن تة أرضبة مششركة بيخ AL py lil‏ وبين احياجات الطرف 
الآخر وتفضيلاته. 


يُعتبر الحوار المتبادل القائم على «الاستماع» بين الطرفين جزءاً من 
وصفة نجاح عملية التواصل. وأحياناً تتصرّف كما لو أن في الاستماع 
إلى وجهة النظر الأخرى خيانة لمبادئنا. ولكن على العكس» الاستماع 
يمكننا من تحديد أنجح وأقصر الطرق للتأثير على الجمهور الذي 


مواجهة التبريرات 


عندما نواجه صراع تعارض القيم في بيئة العمل» يقترن هذا الصراع 
عادة بمجموعة من الأسباب لتبرير الدافع وراء انتهاج سلوكٍ لاأخلاقي 
معين. هذه التبريرات هي الحجج التي نسمعها من زملائناء حين نحاول 
مناقشة مشكلة أخلاقية مرتبطة بكيفية سير الأمور داخل الشركة. وأحيانا 
jas EN id‏ 
وتنتظره من العاملين فيها. وعليه» OL‏ مثل هذه التبريرات تهدم جهودنا 
الرامية إلى تحقيق غاياتنا وأهدافنا على الصعيدين العملي والشخصي. 

pj‏ وة العمل لمن Lads ¿Bolo ga‏ الي 
التي نسمعها من الأطراف الأخرىء مايسهل تكوين الاستجابات 
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الفعّالة لمواجهة fits‏ هذه التبريرات. كل شخص سبق له العمل في 
مر أن س بد تدا فل عله MORE‏ 
«الجميع يفعلون هذا. | شيءٌ شائع في مجالنا»... يمكنك دحض هذا 
التبرير بقولك: «لو كان كلامك صحيحاء فلماذا يوجد قانون يجزم هذا 
FU gL‏ أو قد تسمع أحدهم يقول: «هذه ليست مسؤوليتي». عندما 
يستخدم أحدهم هذا التبرير بالذات» Alb‏ يعترف ضمنا بوجود مشكلة 
أخلاقية بالفعل. وهناء يجب أن تحل المشكلة فوراء بدلا من تضييع 
الوقت في محاولة إقناع الطرف الآخر بمسؤوليته. 


تعزيز السيناريو 


الخطوة الأولى نحو تفعيل قيمنا هي رغبتنا في التعبير عنها«علانية). 
اا MA‏ سكع عبر حو تساك ا 
الاخرين, تذكر هذه القائمة التي توضح الميول والاتجاهات التي تؤثر 
على خياراتك الأخلاقية: 

1. طاعة أصحاب السلطة : يميل البشر إلى طاعة من في السلطةء والامتثال 
لأوامرهم دون مناقشة أو مراجعة. يمكنك التغلّب على هذا إذا اعترفت 
للطرف الآخر EL‏ تحترم خبرته» إلا أن المعلومات الكثيرة التي 
جمعتها تثبت أن القرار الذي اتخذه غير سليم. 

2. المرجعية الاجتماعية:؛ يتأثّر تفكيرنا بالبيئة التي نوجد فيهاء ولكن 
يمكنك تجنب الضغوط الاجتماعية إذا تحالفت 5 الأفراد الذين تتشابه 
أفكارك مع أفكارهم (سواءٌ داخل المؤسسة أم خارجها) لكي تبدّل 
السياق الاجتماعي الذي تستقي منهإحساسك بالمساندة والدعم والثقة. 


3. الاتفاق الجماعي: نميل إلى الاعتقاد بأن الآخرين Og Se‏ بالطريقة 
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A lg‏ بها ويو مون sl‏ ذائها: TY)‏ من الأفضل أن 
تقارن بين قيمك وقيم الآخرين» لتعرف مدى مساندتهم لك واتفاقهم 
tl IL ye‏ وإذا o gil‏ العكس »قد N na‏ حاط Jams Y y‏ 

4. المبالغة في التفاؤل: يقودنا التفاؤل المفرط إلى اتخاذ قرارات 
أن اتخاذ القرارات الأخلاقية يساعد الشركة على النجاح. 

5. الانحياز للأفكار الشخصية : نميل إلى البحث عن المعلومات التى 
تؤكد أفكارنا المسبقة» وتفسير هذه المعلومات حسب مايتوافق مع 
أهوائنا ويساند وجهات نظرناء وننتقي مانخزنه في الذاكرة» بمايخدم 
مصالحنا. من الاستراتيجيات التي يمكن اللجوء إليها في هذه الحالة» 
البح عدن معلومات أرق is‏ مر ضر عة عدن القرار ans‏ 
وجهة النظر نفسهاء مايمهّد الطريق كي تقنع مستمعك بالتفكير في 

6. تشكيل الا ستجابات وردود الأفعال: تخد تختلف dle ١|‏ كل schalte‏ 
بحسب طريقة تشكيلها. يمكننا تشكيل استجاباتنا ليس من منطلق تجنب 
النتائج السلبية (كالمشكلات القانونية والنزاعات القضائية مثلاً) فحسب» 
بل ومن منطلق تحقيق نتائج إيجابية (تنمية روح العمل الجماعي» وزيادة 
الحافز). ومع هذاء ففي نهاية المطاف سيتخذ ol SY‏ قراراتهم الخاصة 
بتوجيهٍ من قيمهم ومبادئهم وأولوياتهم الخاصة. لن يستطيع أحذ أن 
يتلاعب بهم أو يخدعهم ليقبلوا ويقتنعوا بوجهة نظر معيّنة. 

7 الخطوات التدريجية : يميل الأفراد إلى اتخاذ قراراتٍ كانوا سير فضونها 
لولا أن استدرجتهم إليها سلسلة متراكمة من الخيارات الصغيرة. هذه 
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الخيارات هي التي تجعل القرار الأكبر مقبولاً في سياقه الخاص. بالرغم 
من أن هذا يجعلنا نخشى الشركات E‏ تصور القرارات اللاأخلاقية 
Lh‏ عادية» بل ومتوقعة» فإِنّه قد يصبح مفيداً عند محاولة ترك أثر 
إيجابي داخل الشركة؛ SY‏ ستضطر إلى تقسيم التحذيات الأخلاقية 
التي تتعارض مع قيمك» إلى خطواتٍ أصغر وفوريّة التنفيذء بدلاً من أن 
تطلب من الشركة أن تغيّر نظام العمل بكامله مرةً واحدة وفجأة. 

. التنافر الفكري: مثل الانحياز إلى الأفكار الشخصية؛ فنحن نميل إلى 
إلغاء أية معلوماتٍ أو استنتاجات تشعرنا بالانزعاج» Les‏ لتعارضها مع 
وجهات نظرنا أو الوضع السائد حولنا. ولعل الاستجابة المؤسسية 
المفيدة في هذه الحالة هي تقبّل الآخر والاستماع لشتى وجهات 
et‏ ولم A O‏ به al‏ 
أيضا أن تستعين بمشورة الأشخاص الذين تلق برأيهم» بمن فيهم 
. تفادي الخسائر: نميل إلى مواصلة العمل بالقرار الخطأء وفى 
pl N Le‏ 9 والتمجاعة dd O‏ 
بفشل قراراتنا السابقة. عندما تحاول إقناع أحدهم بالعدول عن قرار 
يتعارض مع قيمك ومبادئك» ستجده يقاوم N‏ استثمر الكثير من 
الوقت والجهد والموارد لإنجاح قراره السابق. هذا ما نؤمن به ونفعله 
ere‏ كلّنا نعتقد LT‏ مقسّمون إلى ناجحين وفاشلين» وأّك- إن لم 
تكن NE N‏ ذل جل Lag‏ 
في الدفاع عن أنفسنا من الآراء ووجهات النظر التي قد تهدّد وضعنا 
e‏ ونصبح أكثر انغلاقاً ورفضاً لتقبّل وجهات النظر أو المعلومات 
الجدييدة: Ll ee y‏ أن ته ب > ll ln a‏ إلى AA‏ 
اذى سبق ES‏ تين لهذا التسخض أن قراره قد EA‏ 
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عن بعض النتائج الطيبة» ولكن من الأفضل الآن الانتقال إلى eo‏ 
جديد» مادام القرار القديم لم يعد أخلاقياً أو قابلاً للتطبيق. 

0. مصيدتا «المشاعر غير «Agata!‏ و«السعادة المؤجلة.؛ 33 العوامل 
الملموسة والآنية على خياراتنا وقراراتنا أكثر من العوامل ذات النتائج 
والآثار البعيدة الزمان والمكان. تثبت الأبحاث والدراسات ميل 
البشر إلى الشعور بالسعادة الفورية» أكثر من تلك المؤجلة. cial‏ 
الأصعب هو أن تجعل البعيد قريبًاء وتحوّل الإحصائيات المجردة إلى 
واقع» والفرضيات النظرية إلى وقائع ماذية وملموسة قدر الإمكان. 
استخدم أمثلة أو تجارب وقصصاً حقيقية من واقع شركتك» فكلّما 
Hebi], A O‏ ويك Blew‏ 
بالوسائل البصرية المساعدة: ir‏ المخططات والتحليلات GLAS‏ 
لجسل المتاققية ملموسة IE. NE‏ 
يمكن لسلوك التعبير عن القيم أن يتحول إلى dole‏ يومية تمارسها 

بكل تلقائية» LY‏ وطّنت نفسك واستعددت GY‏ تصارع بين قيمك وقيم 

الآخرين» حتى صار التعامل مع مثل هذه الصراعات جزءاً لا يتجزأ من 
شخصيتك. من خلال ابتكار سيناريو مسبق» والتدرّب عليه والاستعانة 
بالنصائح التي قدّمناهاء يمكنك تهذيب قدرتك على تفعيل قيمك وتجئب 
المخاطر المحتملة. إذا كانت مواجهة المخاط ر أمرا Fite Y y ass‏ مقف 

فسبظل بإمكاتك أن تتوقعها وتستعد Lg‏ إدارة المخاطر والأزسات Y‏ 

تعني تجنّب وقوعها فقط, إنما تعني أن is‏ بها da y‏ العدّة لمواجهتها 

والصمود أمامهاء وتقليل تأثبر المشكلات المثرثية Lede‏ 
Ea‏ اهتمام الشركات» خلال السنوات القليلة الماضية» على هندرة 

العمليات» وإعادة تصميم نظم العمل. ألم يحن الوقت بعد لهندرة 

أخلاقيات العمل وإعادة النظر في سلوكنا الإداري؟ 
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الشغل الشاغل للناس اليوم هو تدهور الأخلاق والقيم الإدارية» حيث 
أصبحت العلاقة بين الرئيس والمرؤوس هي قضية الساعة. 

ee العاططيين بق ةة إلى فو ال‎ OV, 
الأخرى بأنّها المسؤولة عن الأزمة. وبالفعل» ثمة مديرون لا‎ iss 
يفرّقون في المعاملة بين الموظّفين وأدوات المكتب. كما أن ثمة موظفين‎ 
يسرقون ويختلسون أموال الشركات القي توفر لهم فرص العمل. قما‎ 
الذي يحدث بالتحديد؟ وعلى من يقع اللوم؟ وماهوالحل؟ أولّم يحن‎ 
الوقت لنبحث عن علاج لهذه الأمراض؟‎ 

لاأحديملك إجاباتٍ شافية عن هذه الأسئلة. كل مايمكتنا أن ated‏ 
هو أن نتناول السلوكيات السلبية بالنقدء وأن تُبرز السلوكيات الإيجابية» 
کی لسري بهن dey‏ يعن LE‏ في i‏ العصل: 


الانفصام 

عندما als‏ الفارق بين الماضي والحاضرء تجد أن المسألة ليست كما يخبرك 
Ade‏ أي رخص الأسعار في الماضي» بل هي رخص الأخلاق في الحاضر. 

إبدأ بنفسكء وأجب بصراحة: هل تتعمّد أن توحي لموظفيك بأن 
وظائفهم ليست آمنة» وآنك قد تفصلهم من العمل في il‏ وقت؟ هل 
تعتقد أن هذاهوالأسلوب الوحيد لنجاح شركتك؟ 

هل يختلف سلوكك في العمل مع مرؤوسيك عن سلوكك في البيت 
مع أسرتك؟ 

إذا أجبت عن هذه الأسئلة بصراحةٍ وقلت (نعم) فأنت Glee‏ بانفصام في 
سلوكك الإداري. I‏ إذا أجبت بصدق وقلت (لا) فأنت من القلة النادرة التي لا 
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تحتاج إلى قراءة هذه الخلاصة. إذا تأرجحت إجاباتك بين «نعم» Dg‏ فأنت 
تعتبر القيم الأخلاقية كقطعة السكر في فنجان الشاي» أو كالملح في الطعام» ES‏ 
لا تعتقد GEN OF‏ هي الفنجان cals‏ أو الطعام بكامله. 


كيف تعرف أن شركتك jo‏ بأزمة أخلاقية؟ 
الشركات كالأفراد» تظهر عليها أعراض الإصابة بالأمراض. فإذا 

وجدت لدى شركتك الأعراض الخمسة التالية» فاعلم أنّها تعاني من 

io‏ أخلاقية: 

Esel (1)‏ العمليات تستغرق وقتاً أطول؛ وتخرج بجودة أقل. 

)2( اختفاء بعض الأدوات المكتبية» وحدوث بعض السرقات. 

)3( الموظطفوة يفقدون روح الحماسة فاق ويطالعون الصحف بانتظام» 
lio Lic pasty‏ الوظاقف SLE‏ 5 

)4( ظهور بعض الصراعات والخلافات بين الموظفين» وبدء تكوين 
أحزاب ومعسكرات داخلية. 

(5) تتحول أكثر الأفراد Leb]‏ والتزاماً وتعاوناً إلى اللامبالاة والإهمال والعزلة. 


ألا ترى علاقة بين هذه الأعراض وتدهور حجم المبيعات gala y‏ 
الأرباح؟ فقط انتظر وسترى! 


الفصل الرايع 


مديرون مخادعون 
كيف نتعامل مح الفساد الإداري 
ونحول القيادة السامة إلى قيم سامية 


العظماء لا يكذيون 


الأحلام Y‏ تتحقق بالدعة والاسترخاء» بل بالك والعناء» وبالرؤية 
السليمة والقيم العظيمة» والإيمان بالمبادئ التي تحول الصعوبات 
Sol tals‏ مكاسب ely‏ فالجدء in‏ المشروعات وجني 
الأرباح والإيرادات يشبه المقامرة» لما يشوبه من مخاطرة ومغامرة. لذلك 
لايكتب النجاح GY‏ مشروع إلا إذا تمسّك أصحابه وإدارته بالقيم السامية. 
فعلى المدى البعيد, لا ينجح سوى أصحاب الضمائر السليمة والنوايا 
القويمة الذين يتمسّكون بشعلة النزاهة والنقاء التي تضيئ سرائرهم. 


يشكل الضمير والأخلاق الوازع الأول في توجيهنا نحو الصواب» 
لذلك Of‏ الضمير والأخلاق أكثر سموًاً من القوانين التي يضعها البشر 
ليكسروهاء أو يسئونها ليخالفوها؛ فيقظة الضمير تحافظ على سمعة 
الإنسان» وتجعل الآخرين يحترمونه» ومع ذلك يبقى التمسّك بالأخلاق 
وإعمال الضمير أموراً اختيارية: لا تسن ولا تُشرّع. والقادة العظماء 
هم أصحاب السرائر النقية والضمائر الحية» وهي أمورٌ أهمٌ بكثير 
من مهاراتهم الإدارية وقدراتهم التخطيطية. والمديرون النزيهون Lalo‏ 
صادقون: يفون بوعودهم وبها Y‏ يحنشون. 
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كان الكثيرون PE‏ شركاتٍ ومؤسسات عالمية عملاقة مثل: لإنرون) 
الأميركية و«بارمالات» الإيطالية هي شركات عظيمة» ثم تبن أن هذه 
الشركات أو بعض أقسامها كانت تعانى من فساد فى إدارتها وقيادتهاء 
يحرّكوا ساكناً ولم يتصدوا للفساد الذي كان يستشري ويضرب بأطنابه فيها. 


OT‏ القائد الناجح كالنجم: يستمدٌ نوره من نجم أكثر سطوعاًء أو من 
ثريًا تمده بالطاقة؛ Ty‏ على كل قائدٍ ناجح أن يُشرك أتباعه في النجاح 
ويحتفي به معهم» وأن يشاركهم حلاوة النصر وآماله» وإلا صار إنسانا 
ا واه ا ا اوا ل وس 
المرارة ويتجرّعونها المرّة تلو الأخرى» حتى ينتهي بهم AN‏ 
رجات LAS‏ والنفسية. cola GS‏ ذلك؟ 


مطلوب مديرون محترمون 


لبس كل المديرية ds a‏ كل الرؤساء Li Lol y coladas‏ 
rs lil o ta‏ 
ويعمل بين O A‏ شكاويهم» ويساعدهم ويخفف 
من معاناتهم. لقدانتهى زمن القيادة الملهمة والمؤثرة والسامية Sy‏ 
وصار المديرون والقادة يديرون عن بُعد, دون تماس مع الناس» ودون 
اتصالٍ يحول الأقوال إلى أفعال. 


يُعتبر «غاندي» من أفضل أمثلة القادة العظماء إذ قضى نحو عشرين 
Lolo‏ في بناء تنظيم Gol‏ من فقراء الهنود في جنوب أفريقياء الأمر 
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الذي كلل كفاحه بالنجاح» NV‏ كان يحب الناس ويعطيهم كل شيء ولا 
lll‏ وكاقيت تلك الشركة السلبية المكزنة م الا 
من أكثر ما أرق القيادة الإنجليزية هناك ما دفع بالجنرال OL)‏ سماتس» 
عندما سمع أن «غاندي» غادر إلى الهند إلى القول: «يا لها من راحة أن 


كيف نميز المديرين الفاسدين؟ 


تُعرّف المعاجم اللغوية السمٌ بأنه :«كل ماله تأثير السموم 
ومفعولها»؛ Lal‏ القيادة BL‏ فهي وصفٌ مجازي يعبّر عن الآثار 
المدمّرة التي يتركها القادة الفاسدون في مؤسساتهم وموظفيهم 
على Le‏ سواء» من خلال إعمال سياساتٍ وممارساتٍ من شأنها 
تثبيط الهمم وقتل الروح المعنوية والهبوط بمستوى الأداء» كوضع 
عدا معية او غير سارل لشي ا me‏ 
فضلاً عن إعمال سياسة WG‏ التي تجعل الموظفين أعداءً 
لازملاء والمبالغة في نشر ثقافة إلقاء اللوم على الآخرين, أكثر 
من تحمل المسؤولية». 


المديرون الفاسدون: كيف ينفثون سمو مهم؟ 


يتمثّل هذا السلوك في 

- قتل الروح المعنوية» والهبوط بمستوى lal‏ الموظفين» فنجدهم لاحقاً 
iste slat‏ 

- انتهاك الحقوق الإنسانية الأساسية لموظفيهم ومعاونيهم. 
أو مواجهة التحدّيات بمفردهم» حتى يسلبوهم إرادتهم ويزرعوا في 


- توجيه النقد اللاذع والهذام للموظفين, الآمر الذي يدفعهم إلى الطاعة 
Ben Be,‏ دون شفكير tl‏ 

- تضليل الموظفين بتعمّد إخفاء الحقائق» وعدم الدّقة في تحليل 
الموضوعات والمشكلات المختلفة. 

- السفسطة: أي قلب الأنظمة والموازين المنطقية التى من شأنها تحقيق 
السلطات. 


2033 
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- التحايل على القوانين والتعليمات والسياسات التي تطالب باختيار 
- التعامل مع أتباعهم - ممن يشبهونهم ويراؤونهم - وتشجيعهم على 
انتقادهم ولومهم علانية. 


لماذا نحتاج إلى القادة؟ 
ينبع بحثنا وتعلقنا بالقادة من مجموعة معقدة ومتشابكة من 
الاحتياجات النفسية التي تُعتبر بمثابة قوىّ دافعة تجبرنا على البحث 
عن الدفء والأمان في عالم يشوبه التوثّر والحرمان» ما يضعنا تحت 
ظاقلة pel Soar‏ د الى يكبداييا القاد الفاسدوةة وسو تبه SO‏ 
A ee,‏ الا ie‏ 
الدوافع النفسية التي تحدونا للبحث عن قادة 
- الحاجة المتجددة للإرشاد car gill y‏ تماماً كما كان يفعل والدانا „Une‏ 
- الحاجة للشعور بالأمان والثقة» الآمر الذي نضحي في سبيله بحريتنا 
وخصوصيتنا. 
- الحاجة للشعور بالتقدير المعنوي والتميّز عن الآخرين. 
- الحاجة للانتماء إلى مجتمع أكبر» والظهور بمظهر المشهور. 
- ارق اع والح لقو Shep‏ 


- الخوف من عدم القدرة على مواجهة الأقوياء والأشداء والمتجبّرين. 


مديرون مخادعون: AS‏ نتعامل مع الفساد الإداري 235 


الحرية تمن الأمان 


قدلا يؤدّي التقدم في السنٌ والنضج والاستقلال بالضرورة إلى 
الشعور dob dk‏ بل قديحدث العكس» فيشعر المرء بالعزلة والعجز؛ 
مايضطره إلى البحث عن بديل لوالديه» أو النزوع نحو شخص لديه 
ضفات القاقد التى تعطى الشعور بالأمان والحماية والاحسواء. ولهذا 
السبب يجتذبنا القادة الفاسدون نحوهم ويشدوننا إليهم» حين يعدوننا 
بأمانٍ زائف وحمايةٍ وهمية» الأمر الذي يجعلنا نتحمّل بعض أوزارهم. 
ونصبح ضحايا لقيادتهم السامة ووعودهم الواهية. 


الإنسان كائن اجتماعن 


بالرغم من حاجة الإنسان إلى الاحتواء من قبل بعض الناس والتميز 
عن بعضهم N‏ إلا آنه GIs‏ للانتماء إلى جماعة كبيرة» أي أن يكون 
من الصفوة» OY‏ ذلك يضفي عليه المزيد من التميّز والخصوصية. ومع 
ذلك Lb‏ في كل متا فزن AST La ¿y lui ds‏ استعدادا 
لتحمّل أو ربما للبحث عن قادةٍ مخادعين» تخدّرنا وعودهم فنشعر 
بالطمأنينة فنتمسك بهاء رغم زيفها: 


القوة الأولى: حاجتنا el‏ الانتماء لمجتمع كبير. 


القوة الثانية؛ خوفنا من نبذ هذا المجتمع نفسه لناء الأمر الذي يهدّدنا 
والتعارض» نضطر إلى قبول القادة المخادعين. 
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الشعور بالعجز يمكن القادة الفاسدين من نفث سمومهم 

A E ANA 
وهو إحساس الفرد بضعفه وعجزه أمام المجتمع الكبير» وعدم قدرته‎ 
تغيير أو تطوير» ما يدفعه إلى السلبية والاستسلام للقادة‎ GI على إحداث‎ 
الفاسدين» دون مقاومة أو تفكير.‎ 


الخوف من المجهول: القادة المخادعون يهذدوننا بالمستقبل 


تتمحور مأساة الإنسان في نزوعه نحو خداع نفسه» ومحاولته الهروب 
a‏ أنه ¿sos‏ عن الأخطار: لمجرد أنه لايراها! 


وثمة مفارقة أخرى» هي OF‏ ذلك العالم المحفوف بالمخاطر هو نفسه 
الذي يهييء لنا فرص الاختباء تماماً كأن يبحر الإنسان في قارب مثقوب» 
ا لوو TE‏ للشب أ وها اما هااا BEN‏ 
فهم يمعنون في خداع أتباعهم» وإعطائهم شعوراً زائفاً بالحماية والأمان 
يمكنهم عبره مواجهة كل الصعوبات. من هنا يُعتبر الخداع والوهم 
بمثابة الرابطة الأساسية بين القادة الفاسدين وأتباعهم: تماما كما ترتبط 
الآمّ بطفلها؛ حيث يقوم هؤلاء الأتباع بترويج أوهام عن قدرة وهيمنة 
قادتهم» وهي بدورها أفكارٌ سامّة. كما تُشبع وسائل الإعلام تعطّش 
الجماهير للشعور بالأمان» برسمها صورا زائفة عن «المنقذ المنتظراء 
والمدير الذي سينتشل المؤسسة من بئر الضياع والإفلاس! 


أي إن إمعان الأتباع في تصديق مايبثه قادتنا من أوهام وخرافات 
يقل من قدرتنا على الإبداع والابتكار e y gl y‏ فنضمحل إنسانياً 
وفكرياًء وتصبح أدوارنا هامشية وتقليدية: كالترس الصغير الذي يحرّك 
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الآلة الكبيرة. فبالرغم من أن الآلة لا تعمل بدونه أبداًء إلا أنه لا يدرك 
oa‏ وضرورته لعمل النظام, مشل أهمّية الترس الكبير» وكل الأجزاء 
الأخرى فى الآلة. 


rolle‏ مقلق ملين بالتغيّرات rolle pol‏ مستقز مفعم بالاختيارات 


يظنّ كل إنسان» في كل زمانٍ ومكانء آله يعيش في عالم تشوبه 
التناقضات عالم ممتلئ JS‏ ماهو غامض ومحيّرء مهما كانت 
درجة وضوحه. أمورٌ تقتحم حياتنا فتغيّر مسارها وتقلب أنظمتهاء 
ومع ذلك فإنّناإذا ما Lolo‏ من روعناء وتأمّلنا أحداث ماضينا 
وعناصر ثقافتناء لوجدنا مايفك تلك الطلاسم ويحل هذه الألغاز 
التي تضعها الحياة أمامنا. 


بالإضافة إلى القوى النفسية الداخلية التي تتحكم بناونحن نواجه 
عالمناء ثمة نوعان من الدوافع الخارجية: الأول دوافع تزيد من مخاوفناء 


والثاني دوافع تشكل أسلوبنا الخاص في التفاعل مع قادتناء كما يلي: 

elle ثمة لحنداث تشكل يتا المحيطة وتسهم في‎ yi 
وتعقيد الحياة» مثل الكوارث الطبيعية والمشكلات الاجتماعية والأزمات‎ 
السياسية التي قد تؤدّي إلى الحروب أو الصراعات أو إلى أحداثِ‎ 
کح قارا ا‎ asar اسار‎ 

ثانيا: ثمة فرص ومجالات تنفتح أمامنا حتى نأمن شر تير الظروف 
وتوا جه المشكلات؛ BLL IS‏ من تجارينا وراشا الشخصية» أو النزوع إلى 
الاستفادة من خبرات الآخرين» وهذايتتهى بنا إلى البحث عن قادة مرشدين» 
ويتمخص عن اختيار نموذج li‏ مؤثر نحاول أن نتعلم منه ونقتدي به. 
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ضغوط الحياة ومتغيْراتها المستمزة 


الخوف 200 a rw‏ إيقاعها ا اللذين 
سيب Gy etl‏ والأويقة ll ay‏ الاقتضادية: قى تلك الأوقات 
العصيبة التي نكون فيها ly‏ الحاجة إلى القادة الذين يصون الرياح 


35 أبحاث علم النفس الجديد كيف تزيد وطأة الكوارث من وقع الأحداث 
السارّة» بل وتبقى فى ذاكرة الناس لفترة أطول؛ فالمشاحنات والانطباعات السيئة 


الاس | التحظات السعيدة و الات اله 2b poi‏ 


القيادة أزمة 


من الطبيعي أن يلتمس الناس مساعدة قادتهم وتوجيهاتهم OL]‏ مواجهة 
ضعوبات الحياة وتحثياتهاء لکن الأمر ليس سيلا كما بدو للوهلة 
e‏ إذ ينشدون ما يفوق المساعدة والتوجيه: فأنت تتوقع أن يخوض 
القائد معارك شرسة وحروباً ضارية ليدافع عن أمنك واستقرارك» ويعيد 


من هنا نعرف كيف تجبرنا الأزمات على إعادة النظر في شؤونناء 
ما يدفعنا بالضرورة إلى اللجوء للقادة لردٌ الأخطارء فننظر إليهم بعين 
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الخائف المذعور الذي أطار الرعب عقله وشتت انتباهه وجعله عاجزاً 


عن التصرّف واتخاذ القرار. A al allen,‏ 
حياتناء فنستسلم له ونحذو حذوه ونطيعه طاعة عمياء. 


الأزمات تصنع القادة وتحدّد المهام 


للأزماتٍ ona ma «¿Abal [ob‏ أنها as‏ القادة في الأخطار 

ze‏ ج الان إلا أنها تزيدهم حنكة وفاعلية. حدث هذامع 
الرئيس الأمير كي «جورج بوش - الإبن). الذي ظلّّت الظروف الإدارية 
والرئاسية والسياسية الروتينية تحرّكه دون أن يعرف ماهي مهمّته. وظل 
بلارؤية أو رسالة أو منظور خاص» حتى باغتده أحداث 11 سبتمبر 
1؛ ومنذ ذلك الحين أعلن أنّ هدفه الأول والرئيس هو محاربة 
الإرهاب في جميع أنحاء العالم» وإنقاذ المدنيّة الأميركية ومستقبل 
الحضارة الرأسمالية من براثن وأخطار التهديدات الخارجية» وهذا 
مئال واضح على أنّ الأزمات تصنع القادة Sly‏ القيادة مصدرها أزمة. 


الأخلاق والبطولة تصنعان الخلود 


ts a et 

هنا آدر ك ذلك الكافن القاني أن لعحقيق lo sl‏ اساسا يتمقل في 
القيام بعمل رائع وغير عادي» يلتصق بذاكرة الأجيال الجديدة» ولا ينسى 
أو يزول بمرور الزمن» في مايُعرف بالعمل البطولي. وسيخلد التاريخ 
عظماء قاموا بأعمالٍ جليلة لم يستطع غيرهم القيام بهاء Lal‏ لما تميّزوا به 
من شجاعة أو إبداع أو تحمّل للمشقات الجسام» GEV Ly‏ رفيعة وقيم 
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نبيلة: مثل «صلاح الدين الأيوبي» و«ألبرت آينشتاين» و«ماري کوري» 
و«مارتن لوثر ES‏ و«المهاتما غاندي» و«نلسون مانديلا). 
أخلاقيات الإنجاز 

لكل مجتمع مقاييسه ومعاييره في تحديد أخلاق أفراده وقيمتهم 
Ao‏ ‘ ,و eet ot a po‏ 
ls‏ من حولهم» حيث يعتبر كل من يرتفع مستواه BIEN‏ 
عن هذه المقاييس وتلك المعايير USE‏ ومثلاً أعلى يقدّره الجميع 
ويسترشدون بنصائحه وتوجيهاته. من diag slip‏ 
al‏ سه I‏ يخمد على u Tl‏ لاه پر سے كع الى 
درجة تؤهله حماية نفسه ومصالحه. 

راا BR as gl js,‏ لشو VER‏ يمن 
فهمه من تحليل أخلاقيات الإنجاز فحسب» بل ومن محاولة تفسير ما 
بحيط بالقادة من هالات التبجيل التي قد تنشأ في معظم الأوقات عن 
مفاهيم خاطئة وخرافاتٍ يملأون بها عقول أتباعهم من ضعاف النفوس. 

لذلك» عندما نخفق فى تحديد المقاييس الصحيحة للبطولة وأخلاقيات 
الإنجاز في (eI‏ مجتمع» نطلق لقب «البطولة» على من يأتي بأفعالٍ 
OLS pals‏ غير LoS lin‏ تجعمل ae‏ قاقد bus Ll y Led pois‏ 
الكارثة عندما يمتزج فساد هؤلاء القادة بطاعة عمياء من جانب أتباعهم» 
بحيث يزدادون تجبّرأء ولا يستطيع أحد تغييرهم أو إصلاحهم. 
مبررات clay‏ القادة الفاسدين 

لولم يكن للقادة فوائد كثيرة» لما سعينا إليهم أو صنعناهم! ففي واقع 
N!‏ أن حاجتنا إلى القائد هى التى تضعه فى تلك المكانة؛ ومن هنا لا 
يبقى القائد مكانه - حتى ولو كان فاسداً - إلا إذا تمسّك به أتباعه؛ بدرجة 
تجعلهم يقنعون أنفسهم SL‏ أفضل من غيره؛ مهما تدنّى مستوى أدائه. 


مديرون مخادعون: AS‏ نتعامل مع الفساد الإداري 241 


أول المسوغات: 
JLo Y‏ من القادة الفاسدين 


ليس القائد الفاسد مديراً بالضرورة» فقد يكون زعيماً عسكرياً أو 
ابيا أررت ee‏ 


القيادة الفاسدة» ومنها: 

- الحاجات المادية» كالطعام والشراب والمأوى. 

- الحاجة إلى LY y gdl‏ المال (قلا يكرك glist‏ عمل Se‏ 
بالرغم من فساد مديره Y‏ يحتاج إلى راتبه الشهري). 

- الحاجة إلى El‏ والعاطفة والانتماء. بماتشمله من وجود 
أصدقاء أوفياء وزملاء مخلصين وشعور بالتوافق مع البيئة المحيطة 
والتقدير من الآخرين 

li Y) -‏ العقلبة: الرغبة في التعلم والتزوّد بالمعرفة. وإسباغ 

3 الاحتياجات النفسية والروحية: وتشمل ذلك الإحساس بالفضائل 
الأساسية؛ كالحقٌ والخير والجمال: فقد يكون ججزءاً من فعل 
الخير أن تحاول تقو تقويم „ul ASE‏ 

- الرغبة فى تأكيد الذات, الأمر الذى قد Senay‏ الإنسان بالكثير فى سبيله. 


- الحاجة إلى الرقي والترفع عن الصغائر. 


خرافات تبقي القادة الفاسدين في أماكنهم 


ما إن قبلور الميسوّرات السالفة الذكر ge Ld ge ls‏ تضرب 
بجذورها في أعماق أفكارناء فتأخذ شكل الخرافات» لما تمتزج به من 
مخاوف واضطرابات. a‏ به تلك الخرافات من تناقض» 
gl‏ تشم ea Lose‏ .وقد wil pL sis‏ وتشابك 
شكل MA alt jo‏ مجيزماك 
رئيسة تعمل فى عقلنا الباططن» فتخضعنا للقادة الفاسدين: 
1. خرافة الدونية المصحوبة بالأمان: فقد Y‏ نحاول إبداء الرأي بالمديرء 
sh E AE‏ 
2. خرافة الخوف من تبعات تصرفاتنا. 
3. خرافة الخوف من الخسارة المالية وضياع الأرباح. 
4. خرافة الرغبة في الحفاظ على الوضع الراهن. 
Bl > 5‏ متحاولة تجتب LSLY ana‏ كقادة. 
6 خرافة التابع النبيل الذي يتذكره الجميع بفضل صمته وتحمّله القيادة 


¿all‏ وولائه أقائده. 
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تتغلغل هذه الخرافات في أعماق اللاوعيء لتأتي على الأخضر واليابس 
من قدراتنا على تقييم القادة وتحديد جدوى رؤاهم المستقبلية. ماذا 
يمكننا أن نفعل لتجتّب تلك المآسي؟ تعتبر مواجهة مخاوفنا وخرافاتنا 
من أفضل السبل للسيطرة عليها ومعالجة المفاهيم الخاطئة. 


تشجيع القيادة النزيهة 

في ما يلي BE‏ أنواع من الأتباع يستطيعون إبراز القادة النزهاء: 
- الأتباع الطيّبون. 
- الأتباع الأشرار! 

يبدو OF‏ ثمة تناقضاً بين الفئات الثلاث من الأتباع الذين يساهم كل منهم بطريقةٍ 
مختلفة» ولأهدافٍ متباينة» في دعم القائد من ناحية» والعمل من ناحية أخرى على 
تحويل القائد النزيه إلى قائد فاسد» فى إطار ظروف معيّنة تجعله أحد أفراد حاشية 
القائدء ومن المقرّبين ذوي التأثير عليه. 


النوع الأول: EU‏ طيبون ينشدون مستقبلا Liol‏ 


ينقسم الأتباع الطيبون إلى نوعين: الأول قلق والثاني عمليء ويعاني القلقون 
من مزيج من الحالات النفسية والأعراض المتباينة التي تنشاً عن شدة التوتر 
والحساسية. Ul‏ العمليّون» فهم دائمو الاهتمام بأحوالهم الشخصية والعملية 
والمالية. من هذا المنطلق لا ينفك «الأتباع الطيبون» يبحثون عن قادةٍ يُشعرونهم 
بالأمان على الصعيد الاجتماعي أو المادي أو المعنوي. 
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المعلومات: أي ثقاته وساعده الأيمن الذي يقوم بأخطر المهام Lay‏ 
الإطاحة بقائدهم أو تجريده من صلاحياته. 


الأتباع الأشرار 


وهم من يترقبون ويتحينون فرصة سقوط القائد» إذ يصل بهم الطموح 
حدّين: فمع تحقيق مطامعهم» يستطيعون في الوقت نفسه الحدّ من فساد 
القائد وإبعاده عن مصادر سلطته. وهذا ما يحدث للقائد الذي يجمع بين 
Ne‏ الا شار Ly ia Lal‏ 
النزهاء فهم لا يعبأون بشيءٍ سوى مصالحهم» وهنا تكمن خطورتهم. 


وسائل الإعلام ومجلس الإدارة: الثنائي المدهش 


وهما تابعان للقائد» ومن شأنهما إفساد المديرين النزهاء وتحويلهم 
من صالحين إلى طالحين. Lol‏ عن طريق الغواية أو غص الطرف عن 
أخطائهم وسلبياتهم. ومع ذلكء لا نستطيع التسليم OL‏ وسائل الإعلام 
ومجالس الإدارة أتباع» بل نعتبرهم OY Gols‏ من شأن مجالس الإدارات 
وفيالق اللجان المنبثقة عنها مراقبة الرئيس التنفيذي وتوجيهه هو وفريقه 
من المديرين نحو الالتزام والاستقامة» في حين يتمحور دور وسائل 
الإعلام في كشف حقائق المؤسسات ورؤسائها. 
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Lal‏ المستشارون. فبالرغم من أهمّية أدوارهم المتمثلة في مراجعة 
الخطط وأساليب التنفيذء إلا آنهم لا يملكون السلطة الفعلية للتغيير: فهم 
يملكون ولا يحكمون. والأكثر غرابة أنهم قديرضخون لضغوط رؤساء 
المؤسسات. فيتحؤلون إلى أتباع. 

مخ هنا تر OLIN - Say AS‏ المعقدة Jeol‏ بين المديرين 
والمحاسبين ومتجالس الأدازات» أن تقلب de Luly yg eM‏ عقب قتختلط 
PS‏ القادة من حكام إلى محكومين. 


وسائل الإعلام والترويج للمشروعات والأعمال 


بالرغم من القيود المفروضة على وسائل الإعلام» لحمايتها من 
الوقوع تحت طائلة إغراء رؤساء المؤسسات لهاء إلا أنه لا مفرٌ من 
ذلك: zo‏ لاتحقق الصحف والمجلات أرقام مبيعات خيالية دون أن 
تنشر أخبار أساطين الإدراة وكبار أصحاب المشروعات؛ والأكثر من 
ذلك أنْ تلك المجلات والوسائل تخصص مساحاتٍ كبرى لنشر 
)5 وصور هو لاف وتتحاول J gral Letts‏ على السيق all‏ 
A ATA een‏ 
جيتس» عشر مرات على مدار الأعوام العشرة الماضية على غلاف 
مجلة أعمال واحدة. هي مجلة «فورتشن»! 


هل للفساد الإداري والفيادي بعض الإيجابيات؟ 


لا بأس من المحاولة» فليس من صلاح ds‏ أو فسادٍ كلي؛ فللقيادة الفاسدة 
أربعة جوانب يمكن تحويل سلبياتها للإيجابية» كما يلي: 
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فرصة لتحذي وتدريب القادة الجدد 


لأن المديرين الفاسدين يركزون على السيطرة على العمل والمؤسسات 
أكثر من تنمية القادة الجدد» يبدأ نظام العمل في الوهن Le Vy‏ 
وبالرغم من سلبية هذا الجانب. إلا أن صغار المديرين سيبادرون إلى 
حل المشكلات البسيطظة الناتجة عن إهمال كبار التشفيذيين: وبذلك 
يتدزبون تلقائياً على القيادةء وتزداد فاعليتهم. 


استخراج السلبيات من الإيجابيات 


يميل البشرء بطبعهم» للتشبّه بالقدوة الحسنة» والتمثل بالسلوكيات القويمة... 
وبتعدّد الأدوار واختلافهاء تختلف النماذج التي يحتذي بها البشر. يميل الشباب» 
بوجو خاص. إلى التعلم من الآباء والمدرّسين ونجوم الفن والمجتمع» من هنا 
OL‏ فساد القدوة يعني بالضرورة فساد الجيل الجديد. ومع ذلك» يمكن لهؤلاء 
الشباب أن يدركوا كيف أثر هذا الفساد سلباً على هؤلاء النجوم» وكيف L>‏ 
من قدرهم» فيحاولون إصلاح انفسهم» ليتجنبوا ما وقع فيه المشاهير والنجوم 
والقادة السابقون من أخطاء. 


تأكيد الذات وبناء الكيان الأخلاقن 

قد يتيح العمل مع قائدٍ فاسد الفرصة لأتباعه لكشف نقاط القوّة في 
a aa‏ رواحي A‏ تعدا ترون أخلاقهم الحميدة 
بفساد قادتهمء Lal‏ يزدادون تمسكا بقيمهم: oN‏ الذي من شأنه جعلهم 
أحراراً في الاختيار ما بين المادي والمعنوي» وبين المثالي والبراجماتي» 
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التحزّر من القيود والتخلص من الإحباط 

عندما نشعر بالظلم ونعرف أنَّ مصدره Ol‏ بعينه» Lad LEB‏ لمقاومة ذلك 
الطاغية: لأن الإحساس العام بالظلم قد Sy‏ شعوراً IL‏ ويؤدّي في النهاية 
إلى التحالف للإطاحة بالمدير الظالم» أو كسر شوكته» والحد من سلبياته. 
القيادة الفاسدة تعلم المقاومة 

يحدث هذا حين لا يستسلم الأفراد والجماعات للمعاناة» بل يمعنون التدقيق 
في خبراتهم» ويتعلّمون فنّ مقاومة القيادة الفاسدة من خلال: 
- اغتنام الفرصة وتولّي زمام الأمور البسيطةء ثم الانتقال إلى إدارة المهامٌ الجسام. 
- تحليل السلوكيات السلبية ومعرفة أسباب فساد القيادة» بهدف تحاشيها. 
- تعزيز الثقة بالنفس» ما يزيد من فاعلية الأفراد في اكتساب مهارات القيادة. 
- المزيد من التعاون مع الآخرين» لتشكيل مجموعاتٍ جديدة وقادة جدد. 
كيف نتعامل مع القادة الفاسدين 

حماية الآخرين من القادة الفاسدين تؤدّي بالضرورة إلى حمايتك 
نفسك أيضا. ويمكنك استخدام الأساليب التالية للتعامل مع هذا النوع 
من القادة دون خسائر: 
- مواجهتم بعيوبهم وسلبياتهم. 
- مساعدتهم على تغيير شخصياتهم. 
- كسر شوكتهم بلباقة ودون جلبة» لإضعاف دورهم وإيقافهم عند حذهم. 


- تنبيههم حتى لا يتخطوا حدودهم. 
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AS‏ على الضعفاء والمتردّدين التعامل مع القادة 
ESPA A‏ يطلب قوّة des‏ بالاضافة إلى الشجاعة الأذية 
ee‏ سے ا ف Lad‏ الو Rigel‏ 


تقديم الدواء قبل استفحال الداء 


دائماً تبقى الوقاية خيراً من العلاج» ومن الأفضل اكتشاف الأعراض 
الأولى للداء حتى يتسنى اختيار أفضل دواء؛ وهكذا الحال مع القيادة 
الفاسدة: فكلّما كان التشخيص أسرع» صار العلاج أكثر فاعلية. وثمة 
جانبٌ آخر للعلاج: ly Sle N!‏ عن yy del, la‏ 
E REA LAI‏ لفسناة القياذة أكثر خطورة من Bet‏ 
لأن القائد يغترٌ ويغرٌ الآخرين بمظهره وأسلوبه» ويخدع الناس بوعوده 
وعهوده» فيقعون فريسة ذاك الخداع» أو سوء الفهم أو عدم الإدراك؛ لذلك 
يجب توخي كل الحذر في اختيار واختبار القادة والمديرين. 


كيف نتحرر من الإدارة الفاسدة 


القادة الفاسدون يجذبون انتباهنا ويخلبون ألبابنا بوعودهم البرّاقة 
وعباراتهسم المبهسرة. ee‏ 
زائفاً بالأمان . ÁS‏ انون aS‏ نخشى الموت ونقص الموارد 
والكوارث غير المتوقعة التي تؤدّي إلى فقدان المال والمأوى 
والأحباب. وهذه هى نقاط الضعف التى يستغلها القادة الفاسدون» 
فهم بش gS ALIS‏ أكثر دهاءً من أتباعهم. 
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يستخدم القائد الفاسد دهاءه في غرس الطمأنينة الزائفة في 
نفوس أتباعه. من خلال وعده لهم بما يريحهم نفسيا ويبدو مناسبا 
لأحوالهم المالية والاجتماعية» لكته لايفي بتلك الوعود. وبالإضافة 
إلى دهاء القادة الفاسدين؛ يلعب احتياجنا النفسي إلى بطل يواجه 
الأخطارء ونجم لامع يخطف الأبصار دوراً هاماً في ترسيخ القيادة 
الفاسةة an‏ 

يؤدّي بنا العاملان السابقان إلى التقليل من قدر أنفسناء فنقيس 
إنجازاتنا بمعايير قاسية ومجحفة» لأننا لا ننفك نجعل قائدنامرجعا 
ومقياساً. سواء أكان صالحاً أم طالحاً. ومن gol‏ هنا إعمال العقل 
والمنطق في الحكم على القادة حتى لا ننخدع فيهم أو نغترٌ بتصرّفاتهم. 


الاكتشاف المبكر لأعراض الفساد 
على الجميع - قادة وأتباعاً- أن يطرحوا على أنفسهم التساؤلات 
Ast‏ لقتل الفساد فى مهله: 
- هل مايُطرح من اقتراحاتٍ ورؤىّ مستقبلية إيجابيّ بكلّ جوانبه؟ أم 
- تم اتخاذ SI!‏ من شأنها تحقيق شيو تحقيق الخير Jul‏ بحيث Y‏ 
il yl Sok‏ خض ete gl‏ نسدد تقال من Spel tM‏ 
- هل من شأن الخطة الموضوعة نفع بعض الناس والإضرار ببعضهم الآخر؟ 


- هل ستحيل هذه الخطة والاستراتيجية الأضرار إلى ale‏ أم آنها 
ستقلب الفضيلة إلى رذيلة؟ 
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- عند تنفيذ الخطة: هل يصبح القائد مدافعاً عن فريقه أم خصماً له؟ 


- إذا تمكن القائد من هزيمة الأعداء أو المنافسين - سواءٌ أكانوا 

منافسين اقتصاديين أم تجاريين أم إداريين - فما الذي يضمن أنه لن 

يحاول توجيه قوّته ضدٌ زملائه وأتباعه ومعاونيه؟ 

بتحليل التساؤلات السالفة الذكرء يتين لنا أنّ النوايا ليست كلها 
lila‏ يوجُهون كل طاقاتهم نحو البناء والتشييد بل 
Li 967 32‏ أحيانا صوب الهدم والتقويض. والناس بطبعهم ميّالون 
إلى التهرّب من مواجهة الواقع والاعتراف بالأخطاء. ومع ذلك 
يمكن لمن يتحلّون بالذكاء والوعي الكافيين أن يكتشفوا الفساد في 
مراحله المبكرة ويقاوموه ويقضوا عليه ليقوا المجتمع شر الوقوع 
تحت طائلة القيادة الفاسلة. 


العقصل التامس 


أفضل مدير وأسوأ مدير 
في سبيل ثقافة إدارية متحضرة 


ذلك عنوانٌ واحد من أهمٌ البرامج الإعلامية الشهيرة في الولايات 
المتحدة الأميركية. منذ سنواتٍ يستقبل منفذو هذا البرنامج رسائل 
من جمهور الموظفين» حيث يصف كل موظف- من وجهة نظره- 
أفضل رئيسء أو el‏ رئيس عمل معه. ويعرّز رأيه بما تيسّرله من 
سلوكيات الرئيس. 

تتم تصفية هذا SI‏ الهائل من الرسائل بانتظام» لاختيار أسوأ رئيس 
وأفضل رئيس. 

AE PET‏ التى تيف حخالات سلية لأسواأ الرؤساء قد 
ات فى NEN ge Leste‏ 
ا MANE Tle | a,‏ 
تفوق نزعته إلى العرفان بالجميل» Oy‏ صوت الشكوى يعلو دائماً على 
صوت الشكر؛ لذلك أصبحت الاستراتيجية التي يركز عليها المدير الجادٌ 
في إدارة الأفراد تتكوّن من خطوتين: 
paola‏ اساب الشكرق Nol‏ 


4 و أسياب الشكر Le‏ 
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كل ذلك حقى قبل أن dedo rl aly‏ عمل 
أ سي 

مديرو اليوم يعلمون أن سر نجاح الشركات هو ولاء العملاء» وأيضاً 
Sables‏ 

GO‏ الكتاب الحالى من OLS‏ «البخلاء» للجاحظ» وذلك فى إبرازه 
¿is se dr LAB‏ 
ct A‏ مؤلف RT‏ السلوكيات السلبية وإبراز 
بعض الحالات الإيجابية لمنح كتابه بعض التوازن؛ وهو يعرض عددا 
من الحالات التي قد يعتبرها بعضنا استثنائية» ومع ذلك فهي حالات 
واقعية يتحنّم علينا عرضها ونقدهاء لعلّنا نجد مخرجاً أو علاجاً لها؛ ON‏ 
الكت هن NEN edle fe‏ يعة العمل le‏ 
es N Lb yall lo]‏ الشركة 


المدير البخيل 
a‏ البخل الكثير من العلاقات الزوجية؛ ويُضعف الصداقات» lla y‏ 


الأشر rs, A‏ يكو رقيسك 
ls‏ إذا كنت تعفد آنك تسرف فاستعرض odie‏ الحالات السلبية: 


© «مديرتنا تفصل الكهرباء عن المبنى الإداري» كي تخفض قيمة الفاتورة 
الشهرية. وتقول: Ley‏ أن الشركة تغلق قبل المغخرب» فإن ضوء الشمس 
b LAS‏ وال قر el‏ إذاتظلي ti is Y‏ وط اه على 
جهاز الكمبيوتر» فعلى الموظف أن يستأذن ليأخذ وصلة كهرباء من 
مصدر الكهرباء في مكتبهاء VES‏ تزيد عن نصف ساعة لكل فرد. 
إذا تأخرنا في العمل فإنّها تسمح لنا بأن نستخدم خط الهاتف المباشر 
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الموجود في مكتبهاء على أن نضع في الصندوق الملاصق للهاتف 

© «مديرنا يعطى أوامره الصارمة للمحاسب ol‏ يعرض عليه كل ما pase‏ 
المصروفات النثرية. وعندما تأتي هذه السلع» مثل أكياس الشاي وورق 
الحمّامء LG‏ تمكث في مكتبه لثلاثة أيام» قبل أن تخرج. وتخيّل ما 
الذي يفعله بها طوال هذا الوقت! a‏ يفصل ¿o‏ ورق الحمّام ليضع 
كلا منهما في بكرة منفصلة» وبهذا يصنع بكرتين من كل بكرة! الانكى 
من هذا أنه حدّهد ILS Likes le go‏ شطاف المرحاضء وهذا الموعد 
هو قبيل مغادرة الموظفين» والويل للموظفين إذا سمع صوت الشطاف 
يعمل قبل هذاالموعد» فعلى الفور تخصم قيمة فاتورة المياه من 
راتب GB ged‏ الدى يقبط فالسا بيده Ming al‏ 

Re N oN ات هة‎ rap 
سرقة أموال الشركة لذلك يطبّق سياسة «الفارغ قبل الجديد». فقبل‎ 
للكتابة» عليك أن تسلمه الآقلام الفارغة‎ Shoal أن تحصل على أقلام أو‎ 
والأوراق المستخدمة» بالعدد نفسه الذي استلمته فى الشهر الماضي.‎ 
الكلام ذاته ينطبق على أكياس الشاي وبكرات ورق الحمّام. الحل‎ 
galas الوحيد الذي يتبقى أمامنا هو إعادة الاستخدام. كيف؟ نحن لا‎ 
gala La يل عاقيا > قحف‎ end GL LST من‎ 
HN مرتين أخريين على‎ 

e‏ اشترطت المديرة أن أرتدي بذلة وربطة عنق جديدتين» فما كان 
منها إلا أن وضعتني أمام الأمر الواقع» OL‏ طلبت من متجر الملابس 
المجاور إرسال البذلة وربطة العنق» ثم خصمت الفاتورة من راتبي! 
LG‏ بعد أسبوعين» أخبرتني أن لون بذلتي الجديدة غير متوافق مع 
آثاث المكتب» فيا كان منها إلا أن طلبت بذلة وربطة عق cal‏ 


jaa 258‏ الام 


وخصمت من راتبي ثمنهماء فلم أقبض مليماً واحدأ عن ثلاثة شهور 
غيل ديل O alts ate ie ua dTV‏ يويطة 
Y GI‏ 


استعرض الأمثلة السابقة وفكر: ما الذي يكسبه هؤلاء المديرون» وما 
الذي يخسرونه؟ 

المديرون فى الأمثلة السابقة يوفرون مصروفات تافهة» مثل مصاريف 
ly ly LY‏ وبل Jete‏ ما الذي يخسرونه في المقابل؟ oe)‏ 
يخسرون احترام الموظف وولاءه. بخل المدير على الموظف يدمّر 
العلاقة بينهماء ويجعل الأخير على استعدادٍ لترك الشركة بحثاعن 
Les is‏ ومع أول عرض مغر يصادفه. لذلك تجد المديرين 
البخلاء دائمي البحث عن الموظفين. بإعلانات الوظائف الشاغرة 
التي ينشرونها بصفة متكررة في الصحف. إنْهم يبحثون عن أرخص 
موظف» GIS‏ في مناقصة. 


المدير الكريم 
Fe‏ الكثيرون من المديرين أن إكرام الموظفين مكلف. لكنّ الحقيقة 
هي أنه توجد أنواعٌ كثيرة من الكرم غير مكلفة البتة... وللمديرين في 
1 . مديرون يطبئقون شعار NOT RAISES‏ 5 أو الزهور بدلاً من زيادة 
المرتبات» فيزيدون المصروفات التثرية lo‏ مع إبقاء المرتبات ثابتة» 
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بل يتوسعون فى صرف السلفيات للموظفين وقت الحاجة. وبذلك لا 
يشعر الموظفون بتدني مرتباتهم» ويمنحون ولاءهم للمدير وللشركة. 
أفضل المديرين» فى الأجلين القصير والمتوسط على الأقل. 


2. مديرون يربطون الكرم بالإنتاجية: هنا تصبح المسألة أقرب إلى 
المكافأة على حسن الآداء» مع فتح الباب على مصراعيه أمام 
كل الموظفين للحصول على المكافآت نفسهاء في حال yes‏ 
أدائهم. وهؤلاء هم أفضل المديرين» وخصوصاً في الأجلين 
Gig‏ زيادة هذه الإنتاجية والحصول على مكافأة أخرى. هنا 
een tee er I‏ 
سے کیا wel‏ 


استعرض الحالات التالية لأفضل المديرين 

© «كنت أكتب الخطب السياسية للرئيس «ريغان)» منذ أربعة أشهر فقط. 
ade‏ قلست ei eis we‏ الشطن الجديدة كت لى باغلى 
Me‏ لني حدق فى هذا pel‏ وأنا 
أشعر بسعادةٍ غامرة» ثم قطعت الكلمتين من المسوّدة» وعندما حرت 
أين أضع القصاصة» علّقتها على صدري بواسطة دبوس ومضيت 
Sal‏ بها AI y‏ 

© «مديرنا أكثر من رائع» فهو يخصص ساعتين- غير محددتين- للمرور 
على الموظفين يوميا. وفي جولته هذه يصطحب دفتر الشيكات» 
ويحرّر المكافآت للموظفين الذين يجدهم يؤدّون عملهم بإخلاص». 
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e‏ لم أعمل مع مديرةٍ أفضل من مديرتي الحالية؛ فلقد ابتكرت أسلوباً 
رائعا لتحفيز الموظفين. الشركة تطبع عدداً من القسائم الخاصة» 
تقوم هي بتوزيعها كمكافآت على الموظفين أصحاب الأداء المتميز. 
بعد ذلك يمكن للموظف تجميع عددٍ كاف من القسائم» واستبدالها 
بأسهم في الشركة في نهاية العام» أو بنقود في نهاية الشهر» أو حتى 
بإجازاتٍ عارضة. LIS‏ بلا استثناء- نبذل أقصى ما نستطيع لنحصل 
على هذه القسائم). 


المدير المتسلط 

يقول المدير التقليدي: «ثمة مبدأً أساسي في إدارة الأفراد» وهو: 
لاترح موظفيك. فعندما تريح موظفيك» يتعبونك. el‏ إذا أتعبتهم 
فسوف يريحونك». 

كثيرون Le‏ يؤمنون بهذه النصيحة ويطبّقونها حرفياً. 

هل يتحتم أن تظل شركاتنا تعمل بنصائح المدير التقليدي؟ أيتحتم 
FS öl‏ ها اص عل هذه الستركيات فى N il‏ $45 
وماهوالبديل؟ 


تخيّل شركة يجلس فيها الموظفون إلى مكاتبهم صامتين» وجوههم 
إلى الجدران» بينهم فواصل من الزجاج والألمنيوم, وإذاما تقابلوا 
مصادفة عند مدخل الشركة؛ لا يتبادلون أكثر من العبارات التي يتبادلها 
الغرباء. شركة بهذه المواصفات قد تكون حلم JS‏ مدير» وذلك لسهولة 
إدارة أفرادهاء تماما كما تدار الآلات. ولكن ما نوع الإنتاجية التي تتوقعها 
من موظفين لا يشعرون بالانتماء إلى الشركة التي يعملون فيها؟ 
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للأسف ديت لابخ ال BIN.‏ عض el‏ به ¿lo ho ls yd‏ 
شركتهم تبدأ مع الساعة التاسعة صباحاًء وتنتهي بحلول الخامسة عصراً... 
أنظر إلى الحالات التالية: 
ye‏ اعندما تدلف من باب الشركة تنعزل عن العالم الخارجي. فالمكالمات 
الهاتفية ممنوعة» وغير مسموح أيضاً أن يتصل بك أحد. منذ أن تدخل 
الشركة تصبح مُلكاً لي. ولا أسمح لأيّ شيء بأن يسرق متي جزءاً من 
ذهنك أو من وقتك»» هكذايردّد مديرنا ¿Costa‏ 
© «مديرناييدأكل اجتماع بقذف جهاز الهاتف أو أحد المقاعد الخشبية 
إلى وسط الحجرة» كي يجذب انتباه الحاضرين» ثم يضرب المائدة 
بالراحة إلا بعد أن يرفض موظفاً آخرء فهو يفعل ذلك كل أسبوع». 
تلك أخلة لمديرين تتاسوا أن guile ga‏ بش لهم مشاعر qual y‏ 
A‏ تاحبة آلخري تد شل بحص ia pda‏ ذلك 
متعمّدينء ويبرّرون الأمر pl‏ واقعون تحت ضغط عمل رهيب. ولا 
أحد يشاركهم المسؤولية. ولكن عندما نتحدّث عن المشاركة» علينا 
أن تتحدّث عن أسرة العملء أو عن فريق العمل» وعن مشاعر LA‏ 


المدير المتحزر 
ثمة مديرون أفلحوا في كسب ثقة موظفيهم» واستطاعوا أن يزرعوا 
دا خلهم الإحساس بالانتماء للشب lS y «as‏ بمثابة SEN‏ واحدة. rs Y‏ 


في أن يحقق هؤلاء المديرون نجاحا على المستويين العملي والشخصي»› 
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© اعندما تدخل مديرتنا الشركة صباحا لاثذهب إلى مكتبهامباشرة 
بل تمر على كل الموظفين في مكاتبهم. لتتمنى لهم صباحا سعيداء 
وتستفسر عن سير العمل واقتراحاتهم أو شكواهم. وعادةًمايكون 
بحوزتها قطع من الكعك أو حبّات من الفاكهة توزعها عليهم). 

© «ابتكر مديرنا مايسمّيه (اجتماع صباح الخير)» حيث يجتمع الموظفون 
بمجرد دخولهم من باب الشركة» ويجلسون حوله ليتكلموا في 629 
أثناء تناول شاي الصباح. تتأرجح الأحاديث بحرية بين العمل والحياة 
الشخصية» وعندما ينفض الاجتماع خلال عشر دقائق» يقبل الموظفون 
على أعمالهم بكل تفاؤل وحماسة). 


SED ©‏ شهن يدعوتا المدير إلى A‏ فى به ون 
أفراد أسرته. هناك نتكلّم في كل شيء ونتصرّف بكل تلقائية» ونشعر 
LIE‏ جزءٌ من أسرة المدير بالفعل». 


© «بالرغم من أننا شركةٌ كبيرة» ذات عدو هائل من الموظفينء إلا أن ذلك 
لايعيق مذيرنا عن نش ر جو من الحرّية في الشركة؛ فهو يتصل ye Le‏ 
طريق جهاز الكمبيوتر» ولكل موظني حقٌ الاتصال به برسائل البريد 
الإلكتروني» أو من خلال هاتف خاص» دون وساطة السكرتارية» وهو 
يرحب ple ES‏ ولاسيما تلك التي تعبّر عن اقتراح أو شكوى أو 
KU‏ 


هؤلاء المديرون يدركون مدى الفائدة التي تعود عليهم من فتح 
قنوات الاتصال Fe‏ بينهم وبين الموظفين. فمثل هذه البيئة المتحرّرة 
لاتصلح لنموٌ الصراعات أو الخلافات أو الشائعات» أو أي من الأمراض 
الأخلاقية السلبية الى تدر عديدا من AS A‏ 
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المدير المتلصص 


ابس على الاسر از الخ J Ge ve‏ 


© (أذكر ذلك اليرم الذي طلب فيه المدير فيي Js I‏ 
الموظفين» وسألهم أن يغيّروا نظام الخطوط الداخلية» بمايسمح له 
etal‏ فا المكالمات (job polite EN‏ 


Litton ©‏ قول لآ أريدفى Ns,‏ يخداجون إلى I‏ الذي 
يتقاضونه). y‏ يتعمد تأخير تسليم المرتبات» آخر الشهر» حتى بعد 
راه ومع ey‏ انها VEN‏ اك ما کے Wal ya‏ 

© «كلّنا نعلم OF‏ المدير قد LE‏ سكرتيرته لتجمع له الأسرار الشخصية 
للموظفين» ولذلك قل تعاملنا معها. لكنى صعقت عندما طلب منى 
ذلك» لأنى ms‏ سحن أنه يستخدم هذه المعلومات أسوأ استخدام» 
وبطريقةٍ شخصية لا علاقة لها بالعمل). 


تلك أمثلة لمديرين يظتون أن الموظفين يحيكون المؤامرات ضدّهم» 
فيلجأوة إلى التعسس الذى Lethe a‏ على فقدان Lats OLA‏ تجاه 
الموظفين. قد يكون سبب ذلك خيانة سابقة تعرّض لها المدير من 
أحد الموظفين» مثل حوادث الاختلاس والسرقة. بعد عددٍ من هذه 
الجزادكه تيد الشكرك بتاور le gabe na «tell‏ 
legal‏ 


احرص على مكافأة وتشجيع الأمانة والآداء المتميز والمسوّول» أمام 
الجميع وبطريقةٍ علنية» ليصبح الموظف مثالا يحتذى» وإلا اختلط الحابل 
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بالنابل» فبدون المكافأة والتميّز يضيع الحافز على أداء الأمانة وزيادة 
Leb yl‏ وتنتشر الخيانة والسلبية. 


المدير الواتق 


عندما تترسخ الثقة في بيئة العمل» تهرب أشباح الخيانة وتختفي 
الصراعات وينصبٌ اهتمام الموظفين على العمل والإنجاز. أنظر 
لهذه الأمثلة: 


© «مديرنا يمنح كل موظف خمس قسائم شخصية» على أن يعطي كل 
yo‏ قسيمة أو أكثر لزميل أجاد في عمله. وفي آخر الشهر يعطي 
ug ales >‏ على أكر عانة سق اقات وتتضاعف الجائزة 
كلماازداد عدد القسائم التي يحصل عليها الموظف من زملائه. 
بهذه الطريقة حققت شركتنا نتائج al‏ فضلاً عن روح التعاون 
التي تسود بيننا). 


© «تجري مديرتنا مسابقة gol‏ المثالي كل شهر» ويحصل الموظف 
الفائز على بطاقة «امتياز الموظف المثالي» طوال الشهر التالي» فيكون 
من حقه الحصول على وجبات طعام مجانية» ويسقط حق مديره 
المباشر في توقيع Gl‏ جزاءات عليه طوال هذا Gg SI‏ ويكون من 
حقه الحضور والانصراف في CGT‏ وقت يشاء». 

© احبّنا لشركتنا ومديرنا يجعلنا تسى أنفسنا في العمل. لذلك 
le‏ المدير موظفاً خاصاً لخدمة موظفي الشركة»ء وظيفته القيام 
ببعض الأعباء الشخصية عن الموظفين» مثل إرسال الملابس إلى 
المغسلة ثم استلامهاء وشراء السلع التي يحتاجها بيت الموظف» 
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وإرسال سيارة الموظف إلى ورشة الإصلاح... إلخ. بهذه 
الطريقة يضمن مديرنا ألا نفكر في أي شيء خارج العمل» وهذه 
هى الحال بالفعل». 


المدير المخادع 


الخداع وعدم الأمانة من أخطر الرذائل الأخلاقية» فهما لا يؤديان إلى 


انعدام الثقة في بيئة العمل فقط» بل إلى عدم احترام الموظفين لمديرهم 
المخادع. Y‏ عجب أن يعامل الموظفون مديرهم وعملاءهم كما يعامل 
المدير الموظفين والمورّدين. 


اليمحو مدير المبيعات الذي أعمل معه أسماء مندوبي المبيعات عن 
العقود التي أبرموها مع العملاء» ويضع اسمه بدلا منهاء كي يبدو 
صاحب أكبر رقم مبيعات في القسم» ويحصل هو على المكافأة). 


«كثيراً ما يطالبه المورّدون بمستحقاتهم المتأخرة» وهو دائم التهرّب 
منهم» ويطلب مني أن أجيبهم باد lS‏ فى ee‏ 
ope ys‏ وأنا أعلم تماماً آنه لم يرسل AF‏ شيكات في البريد». 


«إِنّْه يخدع حتى زوجته. أما هي فتحسب الأميال التي تقطعها سيارته 
كل يومءثمٌ تسألني أين كان. ذات يوم خرجنا لنشتري بعض الهداياء 
فجعلني أقود السيارة إلى الخلف طوال الطريق» حتى لا يسجل العداد 
المسافة المقطوعة). 


«عندما يطلب وجبة الغداء من ١‏ المجاورء فإنه يجعلني أدذ 
2 ب وج من ور» دنه ر فحع 


كمسا بحجة أنه لا يحمل A‏ ذلك أله يطلب متي 
فاتورة الوجبة» ثم يذهب إلى المطعم في اليوم التالي ويدّعي A‏ 
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كعادتي» أضعت الفاتورة» ويطلب تحرير فاتورة أخرى» ثم يخصم 
ثمن الوجبة مرتين» كمصروفات نثرية). 


المدير الأمين 


© «نطبق فى شركتنا ما يسميه مديرنا «الإدارة على المكشوف)» فهو يخبرنا 
O ewes E A‏ سر ناض 
ويشرح لنا كيف يساهم كل موظف في هذه النتائج» وهو يساعدنا في 
امتلاك أسهم الشركة» كي نشعر بالمسؤولية والمشاركة». 

o‏ «ابتكر مديرنا ALIS‏ تمنح لمن يكتشف أي خطأ في سير العمل. فهو 
يمنح من يكتشف خطأً ارتكبه المدير 100 جنيه» ومن يعترف بخطاً 
ارتكبه هو 200 جنيه؛ وتتضاعف قيمة المكافأة كلما ازدادت خطورة 
الخطأء وإذا أمكن تلافي آثاره. لقد كسب مديرنا نفسه الجائزة مرتين» 
كما كسبها عددٌ من الموظفين» لكننا فى الفترة الأخيرة لاحظنا اختفاء 
الأخطاء تماما أو أن الأخطاء التي تحدث Mist bee‏ 

© «بعض المديرين يدفعون بأعمالهم لمرؤوسيهم» كي ينجزوها عوضاً 
عنهم. ليس الآمر كذلك مع مديرنا الحالي» فهو يمكث في الشركة 
بعد مغادرة الموظفين» ويستمرٌ في العمل؛ وفي الصباح يحضر قبلنا 
جميعاء ويجلس إلى مكتبه يمارس عمله» كما يواصل العمل في 
الإجازات. مع هكذا مدير لا تستطيع أن تبخل بمجهودك أو بوقتتك 
على الشركة» فهو قدوتنا في ذلك». 

© «مديرتنا ترصد جائزة للالتزام» تمنح لكل موظف لم يتأخر طوال 
الشهر SY‏ من وبع dele‏ ؤلم ينيب یرما ÁS y py dal y‏ 
Les‏ طوال الشهر نفسه). 
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تلك أمثلة لمديرين نجحوا في ترسيخ N‏ والأمانة وال 
شركاتهم» لاهم قدوة يقتدي الموظفون بها؛ كما ppl‏ يقومون بتحفيز 
السلوك الملتزم والأمانة داخل الشركة. 


المدير المهمل 


يحبٌ الكثيرون منا أن يقفزوا إلى المناصب الإدارية في عجلة» دون 

اتلاك ما gla gy‏ لذلكم الافتقار إلى المهارة لبن Ls‏ لككن العيب آلا 

يسعى المرء إلى اكتسابها. الأمثلة التالية تقد مديرين ينسون وظيفتهم 

الأساسية كمديرين وقدوة لباقي الموظفين. 

© مدير شا حفر elit ply Sid Lyne‏ من ll‏ وعندها تخيين 
ساعة الخداء تشغل آلة النسخ وترصٌ فطائرها على زجاجهاء ثم 
تضغط زر التشغيل حتى تسخن الفطائر بمرور ضوء الآلة تحتها). 

e‏ «عندماتصرخ» كعادتهاء بعبارة : (كيف تعمل هذه الآلة الغبية؟ أعرف 
Ll‏ تواجه مشاكلها المعتادة مع جهاز الكمبيوتر» فأهرع Led)‏ على 
الفور» وهي لا تجد غضاضة في أن تضيّع ساعتين من وقتها ووقتي 
في كتابة وطباعة رسالةٍ إلى والدتها». 

© «عندما تولّى مديرنا الحالي منصب المدير العام للشركة؛ لم ينتظر كثيراً 
حتى شعر بالوحدة» وقرر أن تتولى زوجته منصب المدير التنفيذي» 
ولكن سرعان ما أعلن ندمه على هذا التصرّفء عندما قرّرت زوجته 
أن تنقل مشاجراتها العائلية من البيت إلى المكتب» على مرأَىّ ومسمع 
من الموظفين»). 
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المدير الكفء 


من الصعب تحديد وحصر صفات المدير الكفء... فلكي تحكم 
على مدير nische‏ عليك أن تنتظر النتائج التي يحمّقها وأن تسأل 
la‏ ةه ور اجا الا del sl‏ 
الإدارية التي لا يفشي بها حتى لأعز الناس إليه» y y‏ بصفةٍ ¿alo‏ 
يمكننا القول أن نجاح الموظفين هو مؤشرٌ جيّد على كفاءة المدير. 
فلتستعرفن LSU Le‏ 
© «دائماً يجد الوقت الكافي لتدريب الموظفين الجدد بنفسه. Lal‏ مهارته 
فى ذلك فتفوق الوصف؛ يكفى أن نقول إن الموظف الجديد يفل أن 
شرح اليدب على ee‏ 
e‏ الست iy eee‏ المشاكا e‏ 5 يمك حلا So‏ لكل AS te‏ مهما 
كانت معقدة؛ كما يرصد مكافأةً شهرية لأفضل فكرة جديدة تسهم 
في رفع الإنتاجية أو تخفض النفقات. عندما يكون في المكتب» تشعر 
أنك لن ترتكب أيّ خطأء ويرجع الفضل في ذلك إلى طريقته الماهرة 
في المتابعة والتدريب). 
© اليس e joto aja‏ يل قاقد feel a‏ كل شي ء عند سير وفق 
خطة مدروسة» يجد كل موظف موقعه فيها بدقّة؛ وهو يحرص على 
توعية الموظفين بالمهامٌ المنوطة بهم. ثم يدرس معهم اقتراحات 
التنفيذ والأداء» ويترك لهم حرية تحديد فترة العمل التي تكفي لإنجاز 
plo!‏ تبعاللخطة)». 
dass E‏ دودر ون عاد 
دورهم في الشركة كمحقزين وموجُهين وقادة؛ فإدارة الأفراد ليست عملاً 
ارتجالياًء بل هي مزيجٌ من الحسٌ العملي والحسٌ البشري. فمن ناحيةٍ 
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عليك أن تدرك آنك تتعامل مع بشرء لا مع آلات» ومن الناحية الأخرى 
يجب أن تحصل من هؤلاء الأفراد على إنتاجية تتجاوز إنتاجية الآلات 
بمراحل» وخصوصاً في الأجل الطويل» وإلا من الأفضل لك ألا تعب 
نفسك بتحفيزهم وتدريبهم» منذ البداية. 


قواعد تحفيز الموظفين 


. أبرز السلوك الإيجابي أكثر من السلوك السلبي: فالسلوك الإيجابي 


يجعل الموظفين يحتذون به» LAT‏ السلوك السلبي فيشجع الموظفين 
على اقتراف أعمالٍ سلبية» بحجّة وجود أعمالٍ أكثر سلبية يتم اقترافها. 


. إحرص على إعلان المكافآت والجزاءات ودوافعها: فبدون هذا 


الأغلان يكل pa poll‏ أن للمكافات والجزاءات ls dll‏ 
بعيدلة عن تقدير Y!‏ والأمانة. 


. تجنب محاولات المنافسة والمقارنة بين ey yl‏ تؤدّي إلى 


صراعاتٍ ونتائج سلبية أكثر مما تؤدّي إلى نتائج إيجابية. 


. لاتقل ab ye)‏ أبداً: «الموظف الفلاني ينتقد عملك»» بل أبرز الحالات المناقضة 


لذلك: «زميلك الفلانى رشحك لجائزة الموظف المثالى عن هذا الشهر). 


. لاتتوان في إظهار كرمك للموظفين الأكفاءء وإلا تدهورت معنوياتهم 


وقلّت إنتاجيّتهم؛ ولا تتوانَ في منح الموظفين الضعفاء المساعدة 


. إحرص على تعزيز انتماء الموظفين إلى الشركة بإظهار اهتمام 


امتيازات فى الحصول على منتجات وخدمات الشركة. 


—_ 


Nn 
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7 إفتح قنوات الاتصال الحرٌء وطبق إدارة «الكتاب المفتوح». إكشف جميع 
الدفاتر وأعلن النتائج أمام الموظفين» واجعل كل فردٍ رقيباً على نفسه. 

8 أوضح للموظفين أهداف AS‏ واحرص على أن يتفهّموا مهام 
وظائفهم» وضع نظاماً واضحاً للشواب والعقاب. ركز على النتائج» لا 
على المظاهر. 


المدير الهمجي 


Gi Jay a NL > an bbl Lots 
الغضب والهمجية. فالمدير الهمجي يثير الفزع في قلوب مرؤوسيه»‎ 
SL بحيث يحجمون عن دخول مكتبه أو إبلاغه بالآنباء السيئة» أو حتى‎ 
يخافون ردود فعله» وهو بذلك يصيب بيئة العمل بالشلل‎ BY ee 
وعدم المرونة» وقد تصيبه هو نفسه أمراض صحية خطيرة» مثل القرحة‎ 
والسكري وارتفاع ضغط الدم وغيرها.‎ 
علينا الصمت‎ u «عندما نسمع صوت خطواته تقترب مثاء‎ © 
والخوف. فأقل شيء يثير انفعاله إلى أشدّ درجة؛ والويل للموظف‎ 
الذي ينسى أو يخطئ فى عمله» فقد يصيبه جهاز هاتف طائرء أو‎ 
باقي الموظفين,» فالأفضل لهم أن يحتموا‎ fia أحد الآدراج‎ 
خلف مكاتبهم).‎ 
ASD هيجان المدير بقولهم:‎ Le ye «اعتاد الموظفون أن يسألوا عن‎ © 
حال الجو؟)» فهو قد ينفجر غضباً ويصبٌ سيلاً من الشتائم‎ 
واللعنات على الجميع إذا وجد خط الهاتف مشغولاً أو جهاز الفاكس‎ 
خاليا من الورق».‎ 
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«عندما لم يستطع استعادة أحد الملفات الهامة من على جهاز الكمبيوتر» 
خلع شاشة الكمبيوتر من مكانها وقذف بها من النافذة. وهو كثيراما 
يستدعي عامل الصيانة ليصلح له أدراج المكتب التي يكسرها كلما 
نسي المفاتيح بالبيت»). 


المدير الرصين 


EINE کے‎ O SAA II اا ف‎ 


lts oa فى القرارات‎ iy ls y والمعلومات‎ of ¿Y 


«لم يحدث قط أن سمعنا صوت مديرنا يعلو بالشكوى من إهمال 
الموظفينء أو بقذائف الشتم واللعنات التي لطالما سمعناها من مدراء 
في شركاتٍ أخرى. الصوت الوحيد الذي يعلو في المكتب هو 
ضحكاته مع الموظفين وكلمة: «أحسنت» أو )1( التي يداوم على 
منحها لكل Ab‏ يجده يودي os‏ جيداً). 


«مديرتنا تخطّط لكل شيء فهي تعقد أحد الاجتماعات كي Br‏ 
المهامٌ على الموظفين Lab‏ لتفضيلات JS‏ موظف» وبهذا يكون التوزيع 
عادلاً أيضاً؛ ثم تطلب من كل فردٍ تحديد المكافأة التي يراها مناسبة 
لإنجاز مهمّته بالجودة المطلوبة وفي الوقت المحددلهاء وبذلك 
تضمن التزامنا وإخلاصنا في تنفيذ تلك المهام). 


«أنا أعمل في قسم المبيعات» ST‏ أعرف أن مديرنا العام من 
أفضل المديرين؛ فهو يتعامل مع جميع الآفراد والعاملين بنفسه» دون 
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وساطة» ودون ترفع. وعندما يوزّْع علينا الهدايا في الأعياد» أو عندما 
نحقق رقم المبيعات المستهدف. Sb‏ يعطي كل فرد الهدية التي 
تلائم إنجازاته؛ فلموظفي المبيعات مثلاً درّاجات نارية وسيارات 
وهواتف» ولموظفي الإدارة آلات كاتبة وأجهزة كمبيوتر وطابعات... 
كلّنا نشعر آنه لا يُقدم على أية خطوة إلا بعد دراستها alos‏ لذلك 
نحترم قراراته إلى أقصى درجة). 


رأينا بعض النقائص CLE‏ ونقيضها من الفضائل الأخلاقية؛ 
وحاولنا تصوير كيف تؤذي هذه النقائص إلى تسميم بيئة العمل» وما 
هو الهدر الذي تدفعه الشركات ثمناً لها؛ وصوّرنا La‏ الجانب الإيجابي 
للفضائل الأخلاقية» وكل ذلك بناءً على ملاحظات ووجهات نظر من 
داخل الشركات» أي من الموظفين أنفسهم. والآن» ماهي وجهة نظرك 
fallas‏ 


هل تنتظر أن يقوم أحدٌ غيرك بهذه المهمّة التي تبدأ منك: أن تجعل 


القصل السادس 


الحكمة العملية 
لا يصح إلا الصحيح 


الحكمة من وجود الحكمة 


ee Na كل‎ E gle 

تربطهم بالمؤسسات التي تقوم Lede‏ حياتهم. فنحن لا نثق بالمؤسسات 
dL‏ الى تخب we ple Y y LILI‏ وثمة أمثلة كثيرة على 
خيبات الأمل والفشل: فالمدارس لا تخام أبناءنا كمانتوقع» والأطبّاء 
إدارة أموالنا وأصولناء ووكلاء الاستثمار يفشلون في تقدير حجم المخاطر 
التي نتعرّض لهاء كذا النظام القانوني الذي ينظّم علاقاتنا وحياتناء يهتمّ 
SÍ lel > VL‏ مو hilo das ASL olor‏ شا ¿de y do‏ 
الشركات التي نعمل فيهاء فلا يهمّنا سوى تحقيق الأهداف المكتوبة 
والنتائج المطلوبة» والالتزام الحرفيٌ بالمهمات الموكلة إلينا؛ فينتهي بنا 
الأمر دائماً إلى نوع من الشعور بالصراع والضياع» ولهذا كثيراً ما نسأل 
أنفسنا: ما الذي جعلني أقبل بهذه الوظيفة وأمتهن هذه المهنة أساسا»؟ 
لو اقتصرت خيبة الأمل على المرضى والعملاء والطلاب» فسيكون 

من السهل إلقاء اللوم على الأطبّاء ورجال القانون والمعلّمين الذين 
لا يهتمّون. وتعوزهم الخبرة؛ لكنّ الأمر أكبر من ذلك؛ فمعظم الأطبّاء 
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عن مواجهة التحدّي والموازنة بين حاجات المريض من ناحية» وبين 
متطلبات شركات التأمين الصحي» من ناحية أخرى» فضلاً عن مواصلة 
التعلّم والاطلاع على تطوّرات الطب واكتشافاته الجديدة. والمعلّمون 
Lal‏ يحرصون على تعليم طلابهم بأمانةٍ وإخلاص» لكتهم يعجزون 
أيضا عن الموازنة بين ضرورة إنهاء المناهج التعليمية المتشعبة» 
وبين تحقيق المعايير والقدرة على المنافسة» وتوفير حياة كريمة لهم 
ولأسرهم. فمن الواضح of‏ نتائج الأداء الإنساني لم رض أحداً؛ لا 
dis‏ الخدمات. ولا متلقيها. 


فكيف يمكننا Ja‏ هذه المعضلة؟ 
بشكل le‏ نحن نلجأ إلى أحد الحلين التاليين؛ أو إلى الاثنين lao‏ 


1. وضع لوائح وقوانين تملي على الناس ماذا يفعلونء وتراقب العمل» 


Lin sl se 


أعمالهم. ومكافآتهم عندما ينفذون وينجزون. 


الحل الأول يعني أنّه- حتى لو عمل كل الناس مايريدون بشكل 
er‏ يفون Ay Ante gle Blige di Nest‏ 
أمّا الحل الثاني» فيعني OF‏ الناس لا يعملون إلا بمقابل» él‏ يعتبرون 
الجوائز أكبر الحوافز. وعندما نضع الحلين Dil Les‏ نحصل على ما 
نسمّيه عادة: سياسة «العصا والجزرة»! ولكن ماذا بعد؟ 


لا شك في أن اللوائح والحوافز أمران مهمّان لتحسين أداء المؤسسات 
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وجودة الرعاية الطبّية» وتقليل تكاليف العلاج في الوقت نفسه» فمن الجنون 
أن نكافئ الأطبّاء Y‏ المزيد من العمليات الجراحية. وعندما نقرّر 
أن نمنع المصارف من اقتراف أخطاءٍ جسيمة والمخاطرة بأموال المودعين» 
فسن call‏ أن تعطى انظباعا GL‏ الحكومنة egos‏ للتساعدة y‏ التغطية إذا 
ee de‏ اناكو la‏ 


ال ا وال اق وهال TEA ED‏ 
E les callos ¿Ll‏ «الحكمة 
العملية». بدون هذه الحكمة» ÖLE‏ اللوائح Lage)‏ كانت مفصّلة ومدروسة) 
والحوافز (مهما بدت ذكية) لن تكفي لتأطير حلولٍ جذرية لمشكلات 
حياتنا اليومية. 


الحكمة العملية 


قديكون لمصطلح «الحكمة العملية» وقع غير مقبول على الأذن 
المعاصرة» لآنه يبدو وكأنه يجمع النقيضين: فقد La ja‏ على أن 
«الحكمة» تناقض «الفكر العملي)؛ EN‏ مفهومٌ مجرّد أو نظري أو 
(مثالي) يصعب تطبيقه» إذ كنا نظن أن الحكمة حكر على الفلاسفة 
decal,‏ ين والعلجاء aeg‏ 


كان «أفلاطون» يرى أن الحكمة هي تجريدٌ نظري وهبة يمنحها الله 
ge BEN‏ البشر: إلا أن تلميذه «أرسطو» خالفه الرأي فى هذا. كان 
«أرسطو» of on‏ الحياة تضعنا أمام مجموعةٍ من الخيارات ee Sus)‏ 
أكون مخلصاً لصديق؟ وكيف أكون لطيفاً ومحبوبا؟ وكيف أواجه 
المخاطر؟ ومتى وكيف أغضب؟». وأن اختيار الصواب يحتاج إلى 
الحكمة. لنأخذ الغضب مثلا فالسؤال المحوري عند «أرسطو» لم 
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يكن «هل الغضب حسن آم سيئ» خير آم شر؟»ولميكن«ماهي 
طبيعة الخير فى الحقيقة؟) بل كان «ماذا يمكن أن أفعل فى ظل ظروفٍ 
معيّنة: ممّن أغضب؟ ولماذا أغضب؟ ولكم من الوقت أغضب؟ 


وكيف أتصرّف وأناغاضب؟ 


الحكمة التي تجيب عن هذه الأسئلة وتجعل المرء يفعل الصواب هي 
SE‏ وتدبير عملي» لا مجرّد خيالٍ نظري. هذه الحكمة GALS‏ من قدرتنا 
على تقييم الأوضاع الراهنة ورؤية الواقع؛ ومن ثم العمل على تحقيق 
الصواب في ظل هذه الأوضاع والظروف. حسب مشاعرنا أو رغباتنا. لقد 
أوضح «أرسطو) أفكاره عن «الحكمة العملية» في كتابه عن «علم الأخلاق)؛ 
حيث أكد OF‏ الأخلاق ليست استحداثاً لقواعد ثم اتباعها وتطبيقهاء بل هي 
إنجارٌ عملي واجتماعي إيجابي» بصرف النظر عن موقعك- أي سواء أكنت 
صديقاً أم و الداً أم ol ae E‏ مزارعاًء أم عاملاً أم حاكماً. هذا الإنجاز 
العملي يتضمّن تصوّر الأسلوب الصحيح. للقيام بالعمل الصحيح» في JE‏ 


ظروفٍ ومعطيات محددة» مع شخص محدد» وفي By‏ معيّن. 


الجمك بين «الإرادة» و»المهارة» 


تمزج الحكمة العملية بين الإرادة والمهارة؛ فالمهارة بلاإرادةهي 
مهارة تنقصها النيّة والرغبة الصادقة في إنجاز Hal‏ ورؤى واستراتيجيات 
العمل. وقد تؤدّي إلى الاحتكار والاستغلال غير الإنساني للآخرين» 
فتدفع ae‏ مصالح 
الآخرين. أمّا الإرادة دون مهارة» فتوّدّي إلى الارتباك واللامبالاة» وهو ما 
نراه في الكثير من المديرين والقياديين الذين يقطعون الوعود المعسولة 
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كيف نكون حكماء عمليين؟ 


يجب الاعتراف بأن الآمر ليس وصفة أو توليفة من المبادئ والقواعد 
التي تضمن ذلك! فالمهارات تكتسب بالخبرة» تماماً كما ينتج التزامانا 
بتحقيق الأهداف عن الممارسة. فكلّما مارسنا وانهمكنا في أعمالنا y‏ 
Lidia! ols 3!‏ نهنا HUI‏ الک SIL‏ اولك ل ys id‏ 
بعض الخبرات تعلم الحكمة حقأء في حين ls‏ بعضها الآخر 
ويصدأ ولا ينفعنافى شىء. وهنا Gh aby‏ انتباهنا إلى مسألةٍ غاية 
A‏ ب د سان م و و 
u‏ كابه عن الأخلاق رالحكمة يؤكد فقط أمتية ة (الحكمة 
العملية» من أجل حياةٍ ومجتمع e Jail‏ بل ولتشجيع الشعب وحگام 
«أثينا» على بناء المراكز والمعاهد وتفعيل القواعد التي تحفز الناس 
في الحكمة»- أي نقصٍ في موارد الحكمة التي نحتاجها للنجاح في 
الحياة والعمل - نجد مايدفعنا إلى اختبار ماإذا كانت مؤسساتنا تثبط 
Sl i‏ وإذاكان SAS Y‏ 
فما الذي يمكننا فعله لتصحيح الأمور وتعوييض القصور؟! 


الحوافز وحدها لا تكفي 


العمل من أجل الحصول على الحوافز والمكافآت» ليس كالعمل من 
أجل تحقيق الأهداف. أهداف الطبيب هي اقتراح طريقة العلاج المُثلى؛ 
ومعرفة LAS‏ تطبيقها حسبما تقتضى ظروف ¿als y UES‏ إذا 
تم تحفيز الأطباء (من خلال منحهم حوافز مقابل كل Ab LES‏ وخدمة 
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صحّية يقدمونها) بغض النظر عن جودة العمل الذي يقومون به» فقد 
ينتتهي بهم الأمر إلى إنجاز الكثير من الأعمال الضارة وغير الفعّالة. 
والأسوأ آنهم سيتخذون قراراتهم وعيونهم على المكافآت والحوافز. فثمة 
أطباء يطلبون التحاليل ويجرون العمليات ويصرفون الوصفات لتحقيق 
المزيد من الإيرادات. نريد أطبّاء يتحلون بالإرادة والمهارة لينجزوا 
العمل الصحيح فقطء N‏ هو الصحيح» وليس لتأثيره على الحوافز 
والمكافآت. يمكن تحقيق هذا الهدف فقط إذا ركز الطبيب على الهدف 
الصحيح وعرف كيف يحققه. الحوافز - حتى أكثرها ذكاءً - تقدّم القليل 
ol‏ ف ل الى الل ااا Lo la y‏ تسمل Jia pe poll Sag‏ 
في المصارف والمؤسسات المالية ¿Lal‏ نريد للخبراء الماليين أن يفعلوا 
الصواب» فقط GY‏ الصواب» ولآنه يخدم مصالح المودعين الذين وثقوا 
بالمصارف» ومصالح المقترضين الذين وثقوا بأن شروط القروض آمنة 
ومقبولة. ثقتنا بالبنوك تنبع من ثقتنا بأصحابها والعاملين فيها. فعندما 
ندرك أن دور المصارف هو تحقيق الأرباح LS‏ أسهمهاء بالتوازي مع 
خدمة مصالح عملائهاء فلن نستطيع اتهامها بالجشع ووصف إداراتها 
بالطمع. o OY‏ والمصلحة هما هدف الجميع» شرط أن Lax‏ بحكمة 
وواقعية» لا بأساليب شيطانية. 


القوانين وحدها لا تكفي 


لا تقدّم الأنظمة والقوانين التي نضعها لتنظيم نشاط ماء أكثر مما تقدّمه 
الحوافز. المطلوب من هذه القواعد واللوائح أن توجّه سلوك الموظفين 
غير الحكماءء Oly‏ تراقبهم. فمن أسباب الكارثة الاقتصادية الأخيرة التي 
أصابت الجميع؛ ضعف الرقابة والسماح بتطبيق القوانين بشكل انتقائي 
e,‏ ما مكن بعض العاملين في القطاع المالي من اختلاس الأموال. 
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لكنّ وجود قواعد Si‏ حزما - بالرغم من ضرورتها - ليس بديلاً كاملاً 
للحكمة التي نتحدّث عنها. ينصحنا «أرسطو» OL‏ نضع قوانين تحمينا 
في حالات الكوارث, إلا أن القواعد والقوانين غير الحكيمة تبقى «عمياء» 
ni‏ الناس على كسرهاء ليصبحوا خارجين عن القانون» أو أعضاء في 
مافيات وعصابات! 


أدوات الحكمة 


بالرغم من أن «أرسطو)» هو رائد «الحكمة العملية)» إلا أن الكثير قد 
تغيّر منذ القرن الرابع قبل الميلاد حتى اليوم! فما كان بوسع «أرسطو» 
أن يتخيّل عالمنا المعاصرء بكل تعقيداته» والذي صار بحاجةٍ ماسة إلى 
ممارسة الحكمة العملية أكثر مما سبق. Als‏ الحكمة اليوم قدراً 
وافراً من التفكير والمرونة والإبداع والتقمّص العاطفي عند التعامل مع 
sy all‏ بحن على استعداة „Les Y‏ هذا Py Ll‏ بير Sy‏ 
النفسية إلى أن الإنسان يُولد مزوّداً بطاقةٍ استيعابية كثيفة وسخية» تمكّنه 
من أن يكون LS‏ فالمادّة الخام للحكمة موجودة فينا بالفطرة» غير 
Ll‏ بحاجة إلى تطوير. هذه الطاقة والقدرة الكامنة ينبغى أن تتطوّر 
بالشبرات الضصحيعة المكتسية. ۰ 


ولدنا لنمارس الحكمة 

الصفات الطبيعية والأطر والقصص والحالات والحكايات والتجارب 
هي الأدوات والوسائل التي Bi‏ بها عالمنا. نحن نفعل ذلك بفطرتنا 
وطبيعتنا ودون مجهود» وهى وسائل نافعة ومفيدة» إذ تجعلنا قادرين على 
قراءة السياقات والمتغيّرات التي يتطلبها تطبيق الحكمة العملية. العالم 
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مليئٌ بالمساحات الضبابية» لكنّ سماتنا الطبيعية أهُلتنا للرؤية الصائبة. 
تساعدنا الأطر الاجتماعية على فهم العلاقات الإنسانية. أمّا الأحداث 
المتفرّقة وغير المتكررة فتحدث باستمرار على مدى حياتناء والقصص 
والتجارب Leg‏ لتكون أكثر تقديراً للحياة وفهماً لما تحمله لنا. 

نحن نتعلّم كيف تُصنّف الأشياء وكيف نضع القواعد» ثم كيف نعيد 
التصنيف ونغيّر الأطر» من خلال تجاربنا وخبراتناء ومن خلال الوجود 
حول النموذج المثالي للإصلاح وتصحيح الأخطاء ٠‏ قد يبد المعلّم 
الشابٌ مشلا بتطبيق مبدأ سام لكنه قاس» مفاده : «معاملة كل التلاميذ على 
جا سرا وقد يعمل الطبيب الشاب بمبدأ إطلاع المريض على I‏ 
مايتعلّق بحالته المرضية» دون إخفاء شيءٍ عنه . وبعد حين يجد المعلّم 
والطبيب Lo‏ ساذجان» من منظور الخبرة؛ فيكتشف dl Anl‏ معاملة 
التلاميذ على قدم المساواة لا تقوم على ساس صحيح. من زاوية 
الأهداف المبتغاة» وكذلك الطبيب سيعرف أن قول كل شيءٍ للمريض 
لبنس flaw Ly el lla‏ وان فر peras els ganze dy el‏ 
الخبرة عملها لتحديد مفاهيم أكثر o‏ وصواباً عن الأمانة والعدالة. 
هذه الأمثلة سوف تثري خبراتهماء فالحكمة ليست تلقائية» بل تغذيها 
الخبرة التي تشكل المادّة الخام التي نحتاجها. 


فكر القيود والانطلاق بلا حدود 

التفكير المنهجي - في حقيقته - تصورٌ مسبق ناتج عن الخبرة الماضية» 
وعن التفكير النمطي ضمن أطر معروفة؛ Lal‏ التحول المنهجي فيعني التفكير 
بطريقة جديدة تكسر القولبة التى Labo pe‏ وألفناها فى ige all‏ مفاهيمنا 
القديمة. يعمل هذا التحوّل على تحسين نظرتنا للأمورء OY‏ سلوكنا يتتج عن 
نظرتنا الجديدة إلى العالم؛ فأقوالنا وأفعالنا هي نتيجة طبيعية لما نراه. 
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القوانين والمبادىء العادلة تشجّع الناس على النظرة المحايدة» ومعاملة 
الجميع بالطريقة ذاتهاء والتعامل في الحالات المتشابهة بالأسلوب نفسه. 
وهكذا تحمينا هذه القواعد من الوقوع فريسة عواطفنا؛ OY‏ العواطف قد 
تسابنا بعضاً من قدرتنا على إصدار الأحكام الصائبة. 

يتلقى طلبة الطب تدريبًا يتعلمون خلاله كيف يتعاملون مع الحالة 
المرضية بموضوعية وبمنتهى الحكمة والعقلء دون أن يتأثروا برغبات 
المريض ومخاوفه وآلامه. ويتعلّم المحامون كيف يساعدون عملاءهم 
ليتغاضوا عن غضبهم الذي قد يتسبّب في اتخاذهم قراراتٍ able‏ 
وكيف يدلونهم على أفضل الطرق لتحقيق مصالحهم. هذه هي «القصة 
الرسمية» لحقيقة مشاعرناء غير أن خبرتنا تمنحنا الفرصة لنروي «القصة» 
بشكل مختلف. فبالرغم من وجود أسباب وجيهة للاحتراز من المشاعر 
التي يولدها التعاطف. فإن الشخص الحكيم يعتمد عليها. خلال العقود 
الماضية؛ تعلمنا من علم النفس الكثير ممّا يوضح قيام تحالف بين 
الفكر والعاطفة. لقد وفر ذلك دعما GEE LY Lg‏ نخلص إليها 
Bes‏ عيبا latas ios‏ على ee‏ 
كيف تدفعنا العواطف إلى التصرف بشكل دون آخر؛ فبدون مشاعر يقظة 


2 


ee Ne 


قيمة التفهم والتفاهم 

وجود القدرة على التعاطف egg‏ مشاعر الآخرين لا يعني بالضرورة 
استخدامهاء فقد تقوم المؤسسات بإحباط مشاعر التعاطف» وتشجيع مشاعر 
بديلة» مثل الخوف والقلق من عدم إرضاء الرؤساء. ومن شأن ذلك أن 
يبحد من قدراتنا على ممارسة الحكمة العملية» ولن يتيح للأفراد تنمية 
وتطوير المهارات الأخلاقية اللازمة لمراعاة مشاعر الآخرين. وبالتالي؛ 
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لن يتمكنوا من ممارسة أعمالهم بصورةٍ صحيحة: نتيجة غياب الحافز 
والتشجيع اللازم. ولكن يجب أن يكون الأمر JENES‏ إذيمكن فصل 
المنطق عن العاطفة على نحو يجنبنا التفكير في كيفية تأثر القلب بالعقل. 

تشير دراسات الذكاء الانفعالي إلى إمكانية تحقيق ذلك نتيجة قدرة 
الأشخاص على تعلّم الذكاء الانفعالي. فيمكنهم تعلّم مهارة التعرّف 
على مشاعرهم ومشاعر الآخرين» من خلال كلمة أو نبرة صوت أو حتى 
نظرة. ويمكنهم أيضاً تعلّم Sol Las‏ بمشاعرهم لتحقيق أهدافهم 
والقيام بالمسؤوليات ذات الصلة. كذلك يمكنهم تعلم الفروق البسيطة 
بين المشاعر: بين السعادة والبهجة» وبين الغضب نتيجة الظلم والغضب 
نتيجة الأنانية. ويمكن أيضا As‏ كيفية ضبط الانفعالات - سواء 
انفعالاتهم أم انفعالات غيرهم - بحيث يه دأون إن بالغوا في انفعالاتهم» أو 
يزيدون من حدّتها إن كانت لا تتلاءم مع خطورة الموقف. pes VES‏ 
ذلك فقط باتباع بعض الخطوات أو تنفيذ بعض التعليمات؛ فالتوافق بين 
الا jolla „a blas‏ على Listy ¡deis y ght‏ 
نحاول فهم ما يدور في داخلنا أو دواخل الآخرين» نخطئ Ga‏ ثم 
نتدارك الأمر ونعيد تقييم مواقفنا بناءً على خبراتنا السابقة. ونحن بحاجة 


إلى خبراتٍ تشجّعنا على هذا النهج. 


التعلم من الخبرات 

نشوء الطفل في مجتمع أخلاقي هو الخطوة الأولى لاكتساب الحكمة 
العملية التي تتطوّر مع خبراتنا كلّما تقدم بنا العمر ومررنا بمراحل 
المدرسة والجامعة ثم دخول ميدان العمل. لقد بيّن لنا العلم كيف يمكن 
للخبرة أن تخلق شبكة من المعارف التي تمدّنا بالأنماط والتصنيفات 
والانفعالات والرؤى التي نحتاجها لاكتساب المهارة الأخلاقية. الخبرة 
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الصحيحة تشمل طيفاً من المعارف المتنوّعة:؛ مع تبني مبدأ المحاولة 
والخطأ والتعلّم من الأخطاء. قد تضمن الخبرة وتكرار السلوك نفسه 
E‏ المعار قي عبر Nee‏ 
الخبرة غير المناسبة تفشل في استكمار قدراتنا الفطرية التي ولدنابها. 
فهل يمكن للمؤسسات والنظم الاجتماعية التي نعيش في ظلّها أن تمدّنا 
بالخبرة الصحيحة لبناء مهاراتٍ أخلاقية عملية؟ وهل ستمنحنا فرصة 
ارتكاب الخط أ ثم الاستفادة منه؟ الجهود التي نبذلها لضبط مسارنا 
من خلال القوانين واللوائح تزيد الأمر سوءاء وبدلا من تنمية الحكمة 
العملية» تشن حرباً Wis‏ 


الحكمة حاكمة 


ثمة قصص كثيرة تذكرنا بأهمّية القواعد والمبادئ التي قد تكون ضارٌة 
في ظل غياب الحكمة العملية. نريد من القضاة od ya‏ التعليمات 
حسب القوانين والإجراءات أن يفعّلوا روح القانون» وأن يصدروا أحكاماً 
تأخذ في الاعتبار ضرورة تحقيق الخير. نريد من واضعي السياسات 
LEY,‏ أن يتحلّوا بالمبادئ القويمة» OY‏ هذه المبادئ تضعنا وإياهم على 
الطريق السليم للقيام بالفعل الصحيح» وتذكرنا بمسؤولياتنا والغاية من 
وراء أعمالنا. نريد مبادئ تجعلنا نحترم حقوق الإنسان» ونحقق الاستقرار 
السياسي والأمن الوطني» ونحترم رغبات المرضى» ما يجعلنا أكثر قدرة 
على اتخاذ القرار السليم عندما نختار من بين البدائل المطروحة. لا 
يمكن تطبيق القواعد واللوائح إذا خلت من الروح» وبما أنّها كثيراما 
تتصارع» فلا بد من إحداث توازنٍ فعلي بينها. إذا قامت القواعد الصارمة 
Lehr];‏ مهش دور Mii‏ تاجيا Ade‏ 
حالة التوازن» فلن نستطيع اتخاذ القرارات La‏ 
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ينابيع الأمل 


مهما أوغلت القواعد في التفاصيل» ومهما حملت من نوايا db‏ 
فهي في نهاية المطاف لن تصل إلى أغوار الحكمة المطلوبة. الحوافز 
أيضا لاتصل بنا إلى الحكمة اليا فيل tele gris‏ وغل 
من سبب يدعو إلى التفاؤل؟ ثمة الكثيرون ممّن غيّروا القواعد والقوانين 
بعد أن تأكدوا من أن الحكمة تتطلب شجاعة في ممارستهاء فاستغلوا 
التدريب والتطبيق لتصبح الحكمة العملية فعلاً تلقائياً وطبيعياء لافعلاً 
قهريا وإجباريا. 


N الى‎ | Lele 
الحكمة قد تكون مفتاح السعادة. غرسٌ الحكمة في داخلنا يمكننا من‎ 
الحفاظ على علاقاتٍ وطيدة ومشبعة مع الآخرين» وممارسة أعمالنا‎ 
فالذين يتبعون أساليب الحكمة لا يخلقون السعادة‎ lis 
للآخرين فقطهء بل لأنفسهم أيضا.‎ 


الحكمة والسعادة 


be tall العزلبة ان اهام‎ ee 
eligi وسرعة‎ yy nds PA و الق اعد و الا نظ‎ 
نذا غاا ر اروف ال بے اتی ادلی رر ال‎ is 
بضغوط الوقت.‎ Als العملية في كل مناحي حياتناء وخصوصاً تلك التي‎ 
Hoots والسشقيات والهيغات القاثوتية والمضازف‎ je 
المالية» وفي المجالات الأمنية والعسكرية أيضاً.‎ 
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SÍ‏ دورك أو موقعك في مجتمعك (سواء أكان مجتمعاً محليا أم 
عالمياً)» فما تمارسه من أعمال لا يكون فقط من أجل مصلحتك ol‏ 
وإّمامن أجل خدمة الآخرين Lal‏ ولن ننجح في تحقيق هذا إذا بقيت 
الحكمة العملية تنقصنا. الحكمة العملية تستحقٌ أن نضحي من أجلهاء 
وعلينا عدم الاستسلام للوائح والحوافز التي تفصلنا عنها وتهدّد بقاءهاء 
وعلينا - كذلك - إعادة تشكيل المراكز والمعاهد الرائدة التي BLS‏ بها 
قيادة المجتمع والقيام بدور الأسوة والقدوة. الحكمة ليست موهبة 
مُنحت لحفنة من الأشخاصء بل هي مهارةٌ نمتلكها جميعاً ونحتاجها. 
وقد كان «أرسطو» محقاعندما قال: «كى تحصل على السعادة» اطلب 
JS Ji y ad dd ell So‏ سو يي me‏ 
نصبح سعداء» فنعمل الصواب بحق أنفسنا والآخرين». 


LAG oJ! 


خبير ومدرب وكاتب فى مجالات الإدارة والتنمية» مؤسس ومدير 
شركة إدارة للاستشازات والتدريب المتخصصة فح الإعلام الإدارئ. 

قدم الصمادي أكثر من 20 مفهوماً إدارياً أشهرها: الهندرة والتمكين 
والمقارنة المرجعية والإدارة على المكشوف والإلكتروقراطية. وهوالذي 
أطلق على منهجية «التمتين©» مصطلح النظرية الرابعة أو الموجة الرابعة» 


lee A E 

مفاهيم وأساليب ومداخل التنمية البشرية. 

قدم الصمادي سلسلة مبادرات منها: 

= شركة إدارة للاستشارات والتدريب. 

- خلاصات كتب المدير ورجل الأعمال التى تلخص أفضل وأحدث 
كتب الإدارة العربية منذعام 1993. 

- المختار الإداري التى تخلص أكثر 40 دورية ومجلة أعمال وإدارة عالمية 
منذعام 2002. 

- «علاقات» المتخصصة فى العلاقات الإنسانية والعامة» وعلاقات العمل 
والعملاء. 

- عش رات المقالات والكقب المؤلفة والمترميجة بدءا بكتاب: «الإذارة 
بالفطرة» وكتاب: > أفكارك وتعلم أسرار ENT‏ وانتهاء SUS‏ 
«السبب قبل الذهب». 
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